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Raziskovanje organizacijske klime postaja v današnjem ĉasu vedno bolj pomembno. 
Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih sta pomembna kazalca stanja v 
organizaciji, kajti oba imata moĉan vpliv na uspešnost podjetja. Dobra organizacijska 
klima ustvarja ozraĉje enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi ter se pozitivno 
kaţe tudi v odnosu s strankami. Zadovoljni zaposleni so kljuĉnega pomena za uspešno 
poslovanje in razvoj podjetja. Danes so uspešne tiste organizacije, ki so drugaĉne od 
konkurence in to drugaĉnost zagotavljajo zaposleni. 
 
Diplomska naloga je osredotoĉena na raziskavo organizacijske klime in njenih dimenzij ter 
dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji.  
 
Z raziskavo organizacijske klime sem ugotovila, kakšna je organizacijska klima v izbrani 
organizaciji, zakaj jo je potrebno meriti ter kdo in na kakšen naĉin jo lahko spremeni.  
 
S pomoĉjo vprašalnika, ki je bil sestavljen v okviru projekta SiOK (Slovenska 
organizacijska klima), sem opravila raziskavo organizacijske klime v medijski hiši in jo 
primerjala s slovensko povpreĉno organizacijsko klimo. Pri raziskavi se je pokazalo, da je 
organizacijska klima v medijski hiši zelo ugodna, da imajo zaposleni pozitiven odnos do 
kakovosti, da prevladujejo dobri medsebojni odnosi med vodstvom in podrejenimi in med 
vsemi zaposlenimi. 
 
Pridobljeni rezultati meritev organizacijske klime bodo lahko v pomoĉ vodilnim podjetja pri 
iskanju novih organizacijskih rešitev in izboljšav v organizaciji, ki lahko vodijo do bolj 
prijetnega in uĉinkovitega delovnega okolja, to pa poslediĉno vpliva na uspešnost 
poslovanja organizacije. 
 
Kljuĉne besede: organizacijska klima, zadovoljstvo zaposlenih, merjenje, 








Organizational climate research is nowadays getting more and more important. 
Organizational and employee satisfaction are important indicators of organization 
situation, because they both have strong influence on company's success. Good 
organizational climate creates atmosphere of unity, loyalty and happiness among 
employees and consequently brings positive results in relations with customers. Satisfied 
employees are most important for business success and company development. 
Nowadays, those organizations, which are different from the competition and that provide 
diversity of employment, are successful.  
 
My research thesis focuses on research of organizational climate and its dimensions and 
factors that have influence on employee satisfaction in the organization. 
 
With the research of organizational climate I found out what kind of organizational climate 
is in chosen organization, why it is important to measure it and how it can be changed.  
 
Using the questionnaire, which was drawn up under the project SiOK (Slovenian 
organizational climate), I carried out a study of organizational climate in the media house 
and it was compared with the Slovenian average organizational climate. The survey has 
shown that the organizational climate in chosen media house is very pleasant, that 
employees have a positive attitude to quality and that is dominated by good relations 
between management and subordinates and among all employees.  
 
Obtained results of this research will help executive management of the company in 
searching new organizational solutions and improvements in the media house, which can 
help to provide more pleasant and efficient working environment. Such environment can 
provide successful business.   
 
Keywords: organizational climate, employee satisfaction, measurement of 
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Za vsako organizacijo, ki deluje na današnjem, vedno bolj konkurenĉnem in zahtevnem 
trţišĉu, je organizacijska klima zelo pomembna. Vedno veĉ je organizacij, ki se ukvarjajo z 
enako ali podobno dejavnostjo, zato je konkurenĉni boj vse neizprosnejši.  
 
Vsakokrat, ko govorimo o organizacijski klimi, se spomnimo na njen najpomembnejši 
element – to so zaposleni v organizaciji. Oni so namreĉ tisti, ki ustvarjajo ozraĉje, v 
katerem delajo. Le zadovoljni zaposleni lahko prispevajo k uspešnosti organizacije v 
odnosu do uporabnikov njenih storitev, v odnosu do drugih organizacij in seveda tudi v 
odnosu do širše druţbe. Zato je ustrezna organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih 
kljuĉnega pomena za uspešno delovanje podjetja.  
 
Ob tem se nikakor ne moremo izogniti vprašanju, kako ustvariti takšno organizacijsko 
klimo, ki bi pripomogla k uspešnosti in uĉinkovitosti organizacije na razliĉnih podroĉjih. S 
tem vprašanjem se danes v vsaki organizaciji ukvarja vedno veĉ vodilnih ljudi in od njih je 
odvisno, ali bodo vzdrţevali trenutno organizacijsko klimo ali jo bodo dvignili na višjo 
raven.  
 
Ĉe ţelijo vodilni izboljšati slabo organizacijsko klimo oziroma spremeniti obstojeĉo, jo je 
potrebno najprej »izmeriti« in preuĉiti, kakšno je dejansko stanje v organizaciji. Na 
podlagi pridobljenih rezultatov pa lahko išĉemo nadaljnje moţne rešitve za konkretno 
organizacijo. Zelo pomembno je, da se organizacijske klime in njenega vpliva na 
zaposlene zaveda vsaka organizacija.  
 
Na delovnem mestu preţivimo tretjino svojega ĉasa in zato je pomembno, da vodilni 
poskrbijo, da se na delovnem mestu dobro poĉutimo. 
 
Temeljni namen mojega diplomskega dela je predstaviti pomen in pojem organizacijske 
klime, ugotoviti, kako jo merimo in kako spreminjamo, preuĉiti njene znaĉilne dimenzije in 
sorodne pojme, preuĉiti organizacijsko klimo v obravnavani medijski hiši ter s pomoĉjo 
analize rezultatov meritev klime predlagati vodstvu moţne ukrepe, ki bi pripomogli k 
boljšemu poĉutju zaposlenih, poslediĉno pa bi pomagali izboljšati uspešnost organizacije. 
 
Cilj mojega diplomskega dela je spoznati in raziskati sedanje stanje organizacijske klime v 
obravnavani medijski hiši, ki je relativno malo ĉasa prisotna v slovenskem medijskem 
prostoru, in ga primerjati z ocenami slovenske povpreĉne klime1. Glavni cilj je na podlagi 
analize rezultatov meritev opredeliti potrebne predloge za izboljšave.  
 
                                           
1  Rezultati raziskave slovenske povpreĉne klime, ki so javno dostopni na medmreţju, se 
nanašajo na leto 2007. 
2 
Obravnavana medijska hiša ne ţeli biti imenovana, tako da so podatki o njej v predstavitvi 
organizacije zelo skopi, kar seveda predstavlja omejitev raziskovalnega dela diplomske 
naloge. 
 
V diplomskem delu sem uporabila veĉ metod preuĉevanja organizacijske klime. V 
teoretiĉnem delu je v ospredju deskriptivna metoda, s katero v soţitju z analitiĉno metodo 
analiziramo pisne vire (ĉlanke, publikacije ..). Z metodo deskripcije sem predstavila pojem 
organizacijske klime in njene znaĉilnosti. Za ugotavljanje razlik in podobnosti sem 
uporabila primerjalne metode. Empiriĉni del pa temelji na analizi rezultatov, ki sem jih 
pridobila na podlagi anketnega vprašalnika, ki je povzet po projektu raziskovanja in 
spreminjanja organizacijske klime, imenovanem SiOK (priloga 1). 
 
Moje diplomsko delo sestavlja pet poglavij:  
 
- v uvodu predstavim osnovni namen in cilje diplomskega dela ter razliĉne metode 
preuĉevanja organizacijske klime; 
- v drugem poglavju opredelim organizacijsko klimo, vrste klim, predstavim 
posamezne dimenzije, opišem njeno preuĉevanje in merjenje ter kako vpliva na 
uspešnost podjetja, v teoretiĉnem delu predstavim povezavo organizacijske klime 
ter njenih sorodnih pojmov, v zakljuĉku tega poglavja opišem še projekt SiOK in 
vprašalnik SiOK; 
- v tretjem poglavju predstavim obravnavano medijsko hišo in njeno organiziranost; 
v nadaljevanju predstavim rezultate vprašalnika SIOK in jih analiziram po 
posameznih dimenzijah organizacijske klime ter podam predloge za izboljšanje 
slabše ocenjenih dimenzij organizacijske klime; 
- v zakljuĉku pa povzamem glavne ugotovitve diplomskega dela; 




2 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
 
 
2.1 POJEM ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
Ivanko (2006, str. 113) trdi, da zaposleni s svojim delom tvorijo in udejanjajo svojo 
organizacijo, hkrati pa v njej ustvarjajo ozraĉje, ki organizacijo doloĉa in loĉi od drugih ter 
vpliva na vedenje ljudi. 
 
»Organizacijsko klimo lahko definiramo kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja, 
zaznanih neposredno ali posredno od tistih ljudi, ki ţivijo in delajo v tem okolju, in vpliva 
na motivacijo in vedenje zaposlenih« (Moţina, 1994, str. 146). 
 
Klima je obiĉajno izraz, s katerim ponazarjamo odnose med zaposlenimi delavci v 
podjetju. Ĉe so ti odnosi pozitivni, se v podjetju oblikuje prijetno in prijateljsko vzdušje. 
Zaposleni v kolektivu se med seboj dobro razumejo, so zadovoljni s svojim delom in s 
svojimi prejemki. Povsem drugaĉe je tedaj, ko so odnosi med zaposlenimi neprijetni, 
negativni, kar vodi v nezadovoljstvo, konflikte in poslediĉno v nizko produktivnost (Ivanko, 
2006, str. 113). 
 
V strokovni literaturi najdemo veliko izrazov za oznaĉevanje klime: organizacijska klima, 
organizacijska kultura, psihološka klima, delovno ozraĉje itd. Nekateri avtorji so mnenja, 
da vsi ti izrazi pomenijo isto, spet drugi pa jim oĉitajo, da ne razlikujejo pojmov in zato ne 
vidijo razlik. 
 
Razliĉni avtorji razliĉno interpretirajo pojem organizacijske klime. 
 
»Organizacijska klima je tako imenovana psihološka izgradnja organizacije, ki opredeljuje 
trenutne lastnosti organizacije in ki se izraţa preko percepcije celotne organizacije s strani 
vseh zaposlenih« (Mihaliĉ, 2007, str. 127). 
 
Individualne osebnosti in delovne zahteve v medsebojni interakciji ustvarjajo klimo, ki je 
zelo pomembna za posameznika in za organizacijo. »Termin klima torej zajema tiste 
znaĉilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije med 
seboj razlikujejo« (Lipiĉnik, 1998, str. 73). 
 
Vsak zaposleni si ustvari neko subjektivno predstavo o organizaciji, na kar vplivajo 
organizacijski procesi, strukture, viri in kultura ter posameznikove izkušnje, sposobnosti, 
znanja in drugi indikatorji. Tovrstno predstavo oziroma naĉin, kako zaposleni razumejo 
organizacijo kot celoto, imenujemo organizacijska klima (Mihaliĉ, 2006, str. 254-256). 
 
4 
Organizacije se med seboj razlikujejo zaradi klime. Organizacije se ne razlikujejo le po 
fiziĉni strukturi, temveĉ tudi po tem, kakšna stališĉa in vedenje najdemo pri ljudeh. S 
pojmom organizacijska klima opredeljujemo »tiste znaĉilnosti, po katerih se organizacija 
loĉi od drugih in ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji. Dejansko je organizacijska 
klima tisto, na kar reagiramo« (Gilmer, 1969, str. 60).  
 
Organizacijska klima pomeni zaznavanje, kako zaposleni dojemajo lastno zdruţbo in kako 
dojemajo svoje moţnosti in pogoje dela. Posamezniki zaznavajo lastnosti zdruţbe v okviru 
svojih lastnih vrednot. Govorimo o psihološki klimi na ravni posameznika. Ko so zaznave 
skupne veĉjemu številu ljudi v zdruţbi, govorimo o organizacijski klimi.  
 
Pojem organizacijske klime izhaja iz psihologije in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ter 
uspešnost poslovanja. Vkljuĉuje individualno vedenje, motivacijo, status, vloge, skupinsko 
dinamiko in je pod vplivom ĉustev, vrednot, stališĉ, priĉakovanj in prizadevanj zaposlenih. 
Sem sodi tudi vpliv razliĉnih naĉinov vodenja in komuniciranja v podjetju. 
 
Organizacijska klima je skupno ime za naĉin vedenja in zaznavanje medsebojnih 
odnosov v organizaciji. Gre za psihosocialni sistem, ki je sestavljen iz posameznikov in 
skupin v organizaciji ter njihovih interakcij. Klima predstavlja trenutno stanje v organizaciji 
in jo preuĉujemo s pomoĉjo vprašalnikov. Pomaga nam razlagati razliĉnost ĉlovekovega 
vedenja v organizaciji, kar nam sluţi za usmerjanje aktivnosti zaposlenih. Zato si podjetja 
prizadevajo ustvariti takšno klimo, ki bi nudila najboljše poslovne rezultate, torej klimo, ki 
bi ji lahko rekli ugodna. 
 
Ker ima pomemben vpliv na uspešnost podjetja in doseganje zastavljenih ciljev, je 
smiselno presojati ali je klima v organizaciji ugodna ali ne (Podjetniško in poslovno 
svetovanje,  9. 2. 2010).  
 
 
2.2 VRSTE ORGANIZACIJSKIH KLIM 
 
V razliĉnih organizacijah se oblikujejo specifiĉne organizacijske klime. Pri tem nastajajo 
oţja podroĉja klim, kot so: motivacijska, inovacijska, ustvarjalna, organizacijska, 
raziskovalna klima ipd., ki jih lahko pripisujemo obnašanju ljudi v organizaciji. 
 
Tam, kjer mislijo, da jih iz zagate lahko izvleĉe le ustvarjalnost, posveĉajo precej 
pozornosti ustvarjalni klimi; tam, kjer je pomanjkanje motivacije, si prizadevajo raziskati 
motivacijsko klimo itd. Za spreminjanje klime je potrebno vedno opraviti dve nalogi: 
spremeniti stanje doloĉenega pojava in pripraviti ljudi za sprejemanje spremembe ter za 
ustrezno vedenje v skladu z njo. Ljudje teţko takoj sprejmejo kakršne koli spremembe 
oziroma novosti, zato je proces še daljši, ĉe ljudi na spremembe ustrezno ne pripravimo 
(Lipiĉnik, 1998, str. 74). 
 
5 
Musek Lešnik (2006) je opredelil naslednje vrste klim:  
 
1. Skupinska klima  
Klima kjer je prijetno delati, vzdušje je zelo osebno, zaposleni v vodjih vidijo mentorje. 
Organizacijo ohranja zvestoba zaposlenih in tradicija. Predanost ĉlanov organizacije je 
visoka. Organizacija poudarja razvoj ĉloveških virov in vlaga vanje, daje prednost 
timskemu delu, sodelovanju in iskanju konsenza. Poleg zanimanja za svoje ljudi je 
organizacija obĉutljiva do potrošnikov oziroma uporabnikov. 
 
2. Razvojna klima  
Dinamiĉna, podjetna in ustvarjalna klima. Ljudje v njej radi tvegajo, vodje so 
inovatorji in tudi sami tvegajo. Organizacijo ohranja predanost raziskovanju in 
inovacijam. Pomembno vlogo v njej imata pripravljenost na spremembe in sooĉanje z 
novimi izzivi. Organizacija vzpodbuja individualno iniciativo in svobodo. Njeni 
dolgoroĉni naĉrti temeljijo na rasti in pridobivanju novih virov. Kriterij uspešnosti za 
zaposlene je razvijanje novih in edinstvenih izdelkov in napredovanje.  
 
3. Klima, osredotočena na racionalne cilje  
Organizacija je osredotoĉena predvsem na cilje, vodilni so trdi, proizvodno usmerjeni, 
zahtevni in tekmovalni. Med zaposlenimi je prisotna tekmovalnost. Organizacijo 
ohranja poudarjanje zmag, uspehov. Dolgoroĉni naĉrti temeljijo na tekmovanju in 
doseganju merljivih ciljev. Kriterij uspešnosti so trţni uspehi, trţna vrednost in 
prodornost. Organizacija poudarja pomen tega, da vodi na trgu in je cenjena.  
 
4. Klima, osredotočena na notranje procese  
Organizacija, kjer je vse natanĉno strukturirano in formalizirano. Organizacijo 
ohranjajo pravila.  Delo usmerjajo in vodijo jasno opredeljeni postopki delovanja. 
Vodilni so koordinatorji in organizatorji, pomembno jim je, da ohranjajo dobro 




2.3 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
Pred preuĉevanjem klime v organizaciji je potrebno doloĉiti dimenzije organizacijske klime 
oziroma kritiĉne toĉke, ki se izraţajo v vedenju ljudi in ki lahko bistveno vplivajo na 
pojave, ki nas zanimajo (Lipiĉnik, 1998, str. 75). 
 
Vsak posameznik doţivlja organizacijo na svoj edinstven naĉin. Pri raziskavi klime nas ne 
zanimajo vse okolišĉine posameznikovega doţivljanja, zato se omejimo le na posamezne 
okolišĉine, ki predstavljajo posamezne dele klime in jih imenujemo dimenzije klime 
(Podjetniško in poslovno svetovanje, 9. 2. 2010). 
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Dimenzije organizacijske klime so tisti dejavniki, ki doloĉeno organizacijsko klimo 
oblikujejo. Vse dimenzije, ki odraţajo organizacijsko klimo, so zmeraj prisotne. Vprašanje 
je le, katere nas zanimajo. Zato moramo o posameznih dimenzijah klime predpostaviti in 
ugotoviti, kaj se z njimi dogaja, da bi lahko sklepali o klimi, ki nas zanima. Tako, recimo, 
ne moremo odkriti, ali v organizaciji obstaja ustvarjalnost ali ne, paĉ pa lahko vzamemo 
(predpostavimo), da ustvarjalnost je, in skušamo ugotoviti, kakšna je (Lipiĉnik, 1998, str. 
75). 
 
Apriorne dimenzije klime, ki jih meri vprašalnik SiOK, so:  
 
 organiziranost,  
 strokovna usposobljenost,  
 odnos do kakovosti,  
 poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,  
 pripadnost organizaciji,  
 razvoj kariere,  
 inovativnost in iniciativnost,  
 notranji odnosi,  
 notranje komuniciranje in informiranje,  
 motivacija in zavzetost,  
 vodenje,  
 nagrajevanje,  
 zadovoljstvo pri delu. 
 
Vse dimenzije organizacijske klime se med seboj povezujejo in prepletajo. S 
preuĉevanjem posamezne dimenzije organizacijske klime lahko ugotavljamo, kako so 
zaposleni zadovoljni z odnosi med zaposlenimi, z razvojem kariere, nagrajevanjem itd. 
Potrebno pa je poudariti, da z vprašalnikom merimo, kako zaposleni vidijo oziroma 
doţivljajo posamezne zgoraj naštete dimenzije. Tako se na primer dimenzija 
organizacijske klime »motivacija« nanaša na to, kako zaposleni doţivljajo motivacijo, ne 
pa na dejansko motivacijo. Motivacija je torej lahko posledica klime, vendar se z 
vprašalnikom ne meri dejanske motivacije, paĉ pa doţivljanje zaposlenih (Podjetniško in 
poslovno svetovanje, 9. 2. 2010). 
 
V nadaljevanju bom opisala vsako dimenzijo organizacijske klime posebej. 
 
Odnos do kakovosti 
 
Podjetja morajo veliko pozornosti nameniti posodabljanju kakovosti, saj jim le-to lahko 
prinaša konkurenĉno prednost. 
 
V zadnjem desetletju so se pojavili številni programi, ki naj bi podjetjem pomagali 
ustrezno preoblikovati naĉin dela, da bi se uspešno »kosali« s tekmeci. Mednje sodi na 
primer program celovitega obvladovanja kakovosti (Total Quality Management – TQM). V 
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središĉu takšnih programov so zaposleni, ki lahko najbolj prispevajo k zagotavljanju 
ustrezne kakovosti in odpravljanju napak. Poleg kroţkov kakovosti, ki temeljijo na 
timskem delu, se pojavlja še vrsta drugih programov, katerih namen je zagotoviti 
nenehne izboljšave delovnih procesov ter doseganje ĉim veĉje in standardne kakovosti pri 
razliĉnih mednarodnih organizacijah, ki vzpostavljajo razliĉne standarde kakovosti (na 
primer ISO) ali kar neposredno pri kupcih (Zupan, 2001, str. 35). 
 
S preuĉevanjem dimenzije kakovosti ugotavljamo, ali se zaposleni ĉutijo odgovorne za 
kakovost svojega dela, ter ali delajo vse, kar je v njihovi moĉi, da bi dosegli zastavljene 
standarde in cilje kakovosti. Ugotavlja se tudi, ali se zaposleni sploh zavedajo, da so zelo 
pomemben ĉlen v verigi doseganja kakovosti izdelkov in storitev. 
 
Motivacija in zavzetost 
 
Vsaka organizacija se mora zavedati, da bodo le ustrezno motivirani zaposleni po svojih 
najboljših moĉeh prispevali k dobro opravljenemu delu in s tem tudi k uspešnosti pri 
delovanju celotne organizacije.  
 
Motiviranje zaposlenih je po mojem mnenju najbolj pomembna sposobnost vodilnega 
osebja, s katero si prizadevajo prepriĉati zaposlene, da bi s svojim delom dosegali 
rezultate, ki so pomembni za doseganje ciljev organizacije. Mnogi so mnenja, da je visoka 
plaĉa edini motivator, da zaposleni ostane v organizaciji, vse veĉ pa je zaposlenih, ki 
menijo, da so bolj pomembni dobri medsebojni odnosi v kolektivu, veselje do dela, 
cenjeno delo in zaupanje v vodstvo. 
 
Motivacija je naraven proces, ki poteka v osebi in ima dve lastnosti: smer in intenzivnost. 
Oseba, ki nekaj hoĉe oziroma je motivirana za neko stvar, svojo aktivnost usmeri vanjo za 
dosego tega cilja – to je smer motivacije. Druga lastnost motivacije pa je odvisna od tega, 
kako moĉno si ta oseba nekaj ţeli oziroma hoĉe nekaj doseĉi - to je intenzivnost 
motivacije (Moţina et al, 2002, str. 492). 
 
Predstave o tem, kaj pomeni motivirati ljudi, so pri ljudeh dokaj razliĉne. Nekateri bi radi 
storili nekaj, da bi bili ljudje zadovoljni, drugi, da bi jih delavci ubogali, tretji bi si radi 
zagotovili avtoriteto, ĉetrti bi radi od ljudi dobili kaj, kar potrebujejo. Situacij, ki bi jih radi 
z motiviranjem dosegli je torej veliko, zelo so razliĉne, razlikujejo se od motivatorja do 
motivatorja. Ne glede na to pa je vsem tem nameram navadno nekaj skupnega: pripraviti 
ljudi do tega, da bodo storili tisto, kar si je motivator zamislil (Lipiĉnik in Moţina, 1993, 
str. 45-46). 
 
Na motivacijo pri delu vpliva veĉ medsebojno povezanih dejavnikov. V nadaljevanju bom 
opisala le pomembnejše po Lipiĉniku in Moţini (1993, str. 45-46):  
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 Koristnost dela  
Delavec je obiĉajno zavzet za svoje delo le, ĉe vidi, da njegov proizvod komu 
koristi, ĉe odkrije, da je njegovo delo pomembno. 
 
 Poznavanje cilja  
Zelo pogosto se dogaja, da delavec, ki ne vidi svojega cilja ali pa je ta zelo 
oddaljen, zgublja voljo do dela. To se kaţe predvsem v manjši storilnosti. Cilj 
njegovemu delu naj bo ĉim bliţji, jasno in konkretno opredeljen. 
 
 Poznavanje rezultatov svojega dela  
Poznano je dejstvo, da zavzetost za delo hitro in vztrajno raste, ĉe so delavci 
obvešĉeni o tem, kaj so s svojim delom prispevali oziroma ali so sploh dosegli cilj, 
ki jim je bil postavljen. Vsak ĉlovek ima misli o svojih zmoţnostih, sposobnostih in 
znanjih, ki jih ţeli s svojim delom potrditi.  
 
 Delovne razmere  
Slabe fizikalne delovne razmere imajo lahko negativen uĉinek na zavzetost 
delavcev za delo.  
 
 Pohvala in graja  
Mnogi mislijo, da pohvala pozitivno uĉinkuje na zavzetost delavca za delo, graja pa 
naj bi ĉloveka destimulirala. Prepriĉanost gre tako daleĉ, da imajo skoraj izkljuĉno 
hvale za uĉinkovite stimulatorje, graj pa naj bi se izogibali. Eksperimenti pa so 
dokazali, da pohvala kot tudi graja navadno pozitivno uĉinkujeta na 
posameznikovo dejanje, vendar je uĉinek graje manjši.  
 
 Navodila za delo  
Ustrezno reagiranje delavca lahko najveĉkrat doseţemo ţe z jasnimi navodili za 
delo. Seveda mora pri tem vodja sam natanĉno vedeti, kaj od delavca hoĉe, to mu 
mora tudi nedvoumno sporoĉiti. Vodja, ki ne ve, kaj hoĉe, ali ne zna dati jasnih 
navodil za delo, ne more priĉakovati, da bo delavec sam uganil, kaj naj naredi. 
 
Motivacija je tesno povezana s ĉlovekovimi aktivnostmi, z delom. Lahko reĉemo, da mora 
biti za vsako ĉlovekovo aktivnost vzrok, potreba, ki jo bo ĉlovek s svojo dejavnostjo tako 
ali drugaĉe zadovoljil. S to trditvijo pa je povezana še druga: cilji, neposreden povod 
delovne aktivnosti, morajo biti v zvezi s ĉlovekovimi specifiĉnimi potrebami, v zvezi, ki je 
smiselna za ĉloveka v konkretni situaciji. S tega vidika so bolj razumljiva razliĉna sredstva 
motiviranja, zunanje ali notranje spodbude k delu. Od teh je zdaj še najmoĉnejša 
materialna spodbuda, vendar ne gre zanemarjati tudi drugih. Problem motivacije je v 
bistvu problem mobilizacije in usmerjanja energije k postavljenemu cilju. Potreba in cilj 
sta po definiciji v interakcijskem odnosu, ki pogojuje motivacijski splet. Motivacijski splet 
je vse, kar nas vodi k aktivnosti oziroma kar daje tej aktivnosti vektorska znamenja: smer, 
intenzivnost in trajanje (Ĉernetiĉ, 1997, str. 78-79). 
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S preuĉevanjem dimenzije "motivacija in zavzetost" se ugotavlja zavzetost zaposlenih za 
svoje delo, zadovoljstvo z informiranostjo v organizaciji in pripravljenost zaposlenih na 
dodaten napor, kadar se ta pri delu zahteva. Ugotavlja se tudi, ali se v organizaciji ceni 
dobro opravljeno delo, ĉe so dobri delovni rezultati pohvaljeni in kako zaposleni dojemajo 
zahteve glede delovne uspešnosti.  
 
Inovativnost in iniciativnost 
 
Inovacija je lahko nova ideja, nov proizvodni ali tehnološki postopek, nov izdelek ali 
predmet z novimi funkcijami. Inovativnost je proces ustvarjanja neĉesa novega, 
pomembnega za posameznika, skupino ali organizacijo, industrijo ali druţbo. Ustvarjalnost 
pomeni generiranje idej, ki se kaţe v veĉji uĉinkovitosti in uspešnosti sistema v celoti. Da 
postanemo inovativni, moramo preseĉi samo ustvarjalnost. Inovacija prinaša nekaj 
novega. Inovativne odloĉitve so izbire, ki temeljijo na odkritju, identifikaciji in diagnozi 
neobiĉajnega in nerazrešenega problema ter na odkritju edinstvenih ali kreativnih rešitev 
ter njihovo uspešno uporabo (Ĉernetiĉ, 1997, str. 278). 
 
»Iniciativnost pa pomeni iskanje novih poti in priloţnosti. Ljudje s to sposobnostjo so 
pripravljeni izkoristiti priloţnosti, sledijo ciljem in pri tem upoštevajo tisto, kar se od njih 
zahteva in priĉakuje ter znajo pritegniti druge preko neobiĉajnih, smelih naĉinov« (Moţina 
et al, 2002, str. 513). 
 
Vodilno osebje mora pri zaposlenih vzpodbuditi inovativnost, ĉe ţeli, da zaposleni 
sodelujejo pri vseh aktivnostih in tako prispevajo k razvoju organizacije. Inovacije in 
inovativnost niso le stvar vodilnih, ampak vseh zaposlenih v organizaciji, ki imajo ţe 
osvojena znanja in izkušnje in ki dobro poznajo delovni proces. Zato je vkljuĉitev 
zaposlenih zelo pomembna, saj le-ti najbolje vedo, na katerih podroĉjih so moţne 
izboljšave in kako jih je mogoĉe izvesti.  
 
S preuĉevanjem dimenzije "inovativnost in iniciativnost" se ugotavlja, ali so zaposleni 
pripravljeni prevzemati tveganja za uveljavitev svojih pobud, kar je v veliki meri odvisno 
od odnosa podjetja do napak med preizkušanjem novih naĉinov dela ter kako vodilni 
sprejemajo nove ideje ter zamisli zaposlenih. 
 
Strokovna usposobljenost in učenje 
 
Vsaka organizacija potrebuje za uresniĉitev svojih ciljev strokovno izobraţene in 
usposobljene zaposlene. Tiste organizacije, ki spodbujajo stalno izobraţevanje in 
usposabljanje svojih zaposlenih, so uspešne in so se sposobne spopadati s konkurenco na 
trgu.  
 
Znanje je kljuĉni dejavnik konkurenĉnosti, zato nenehno in organizirano uĉenje v 
organizaciji postaja potreba, saj prispeva k trajnim spremembam vedenja posameznikov. 
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Uĉenje je stalni in dolgoroĉni proces pridobivanja znanja v organizaciji z namenom 
izboljšanja sposobnosti izvrševanja poslovnih nalog. Organizacija glede na poslovanje in 
predvidevanje prihodnosti definira potrebe po uĉenju, ki izhajajo iz rednih nalog in zahtev, 
da obvladujemo dela za normalno delovanje, ter iz zahtev, da obvladujemo dela in 
naloge, ki jih narekuje trg. Nenehne spremembe na trgu konkurence porajajo nove in 
nove potrebe po vedno bolj organiziranem uĉenju (Ĉernetiĉ, 1997, str. 207-209). 
 
Usposabljanje in izobraţevanje zaposlenih sta pomembna elementa, ki pripomoreta k 
poveĉevanju vrednosti organizacije. Le strokovno usposobljeni zaposleni bodo svoje delo 
opravljali kakovostno in strokovno ter na ta naĉin pripomogli k doseganju ciljev 
organizacije. Moţina s sodelavci (1998, str. 178) usposabljanje definira kot »proces 
razvijanja tistih ĉlovekovih sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju 
nekega konkretnega dela v okviru doloĉene dejavnosti«. 
 
S preuĉevanjem dimenzije "strokovna usposobljenost in uĉenje" se ugotavlja, ali 
organizacija nudi svojim zaposlenim ustrezen in kvaliteten sistem usposabljanja za 
opravljanje svojega dela ter ali zaposleni prenašajo svoje znanje na sodelavce. Ugotavlja 
se tudi, ali so zaposleni mnenja, da so ustrezno usposobljeni za opravljanje svojega dela 




Podjetje teţko najde sposobne ljudi, prav tako jih teţko zadrţi. Zaposleni, v katere je 
podjetje veliko vlagalo, lahko v vsakem trenutku odidejo. S seboj odnesejo znanje, 
informacije, vĉasih tudi posel ali poslovne partnerje. Zato si morajo organizacije zvestobo 
in pripadnost zaposlenih zasluţiti. Pomembno je, da zaposleni v podjetju najdejo svoj 
smisel in jim uspe zadovoljiti svoje potrebe in ţelje. Zaposleni, ki se veselijo prihoda na 
delo in so ponosni, da delajo v svojem podjetju, bodo tudi v ĉasu poslovnih teţav stali 
podjetju ob strani in mu pomagali, s tem pa si bo organizacija pridobila tudi ugled v okolju 
(Zupan, 2001, str. 40). 
 
V današnjem ĉasu je zamenjava zaposlitve nekaj ĉisto vsakdanjega, konkurenca na trgu 
delovne sile je vedno veĉja, tako tudi zahteve zaposlenih postajajo vedno veĉje, s ĉimer je 
pripadnost organizaciji vse bolj ogroţena. Zato morajo organizacije zaposlenim posveĉati 
ĉedalje veĉ pozornosti, jih spoštovati kot posameznike in jim omogoĉati doseganje 
njihovih ciljev v okviru skupne vizije in skupnih ciljev organizacije. Ponuditi jim morajo 
zadosten razlog, da ostanejo v tej organizaciji, nekaj veĉ, nekaj, kar njihovo organizacijo 
loĉi od konkurence. Dobro premišljena politika plaĉ, posebne ugodnosti, razna dodatna 
izobraţevanja, moţnost razvoja kariere so eni izmed dejavnikov, ki prispevajo k višji 
stopnji pripadnosti do organizacije.  
 
S preuĉevanjem dimenzije "pripadnost organizaciji" ugotavljamo, ali ima organizacija 
ugled v okolju, ĉe je zaposlitev v organizaciji varna, ali se zaposleni ĉutijo pripadni 





Sodelovanje vseh zaposlenih, njihovo medsebojno zaupanje, vzajemni in podpirajoĉi 
odnosi, sprotno reševanje morebitnih sporov ipd. bo ustvarjalo dobro klimo v organizaciji. 
Notranji oziroma medsebojni odnosi v organizaciji so tako eden izmed najpomembnejših 
dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in ki v veliki meri olajšajo delo in 
pripomorejo k obĉutku uspešnosti. Dobri medsebojni odnosi so pogoj za osebno sreĉo in 
uspeh v mnogih poklicih. Posamezniki, ki zaradi razliĉnih vzrokov ne znajo vzpostaviti 
zadovoljivih odnosov z drugimi, pogosto obĉutijo tesnobo, odtujenost in osamljenost, kar 
pogosto vodi v depresijo. Poĉutijo se manj vredne, nemoĉne in izolirane od drugih. Njihovi 
poskusi, da bi navezali in vzdrţevali stike, se navadno konĉajo z neuspehom. 
 
Za dobrega vodjo je kljuĉnega pomena, da razume zaposlene in spozna njihovo vedenje, 
da med njimi vlada zaupanje. Vsak zaposleni dela na svoj naĉin, saj ima pravico delati na 
naĉin, ki mu najbolj ustreza. Skrivnost do uspeha je zmoţnost razumeti ljudi, s katerimi 
delamo in polna izraba njihovih prednosti, njihovih naĉinov dela, vrednot. Delovni odnosi 
namreĉ temeljijo tako na odnosu do sodelavcev kot na odnosu do dela (Moţina et al., 
2002, str. 31). 
 
S preuĉevanjem dimenzije "notranji odnosi" ugotavljamo, ali je v organizaciji prisoten 
tekmovalen odnos in kakšno je mnenje zaposlenih o reševanju konfliktov ter ali zaposleni 





Vodenje pomeni usmerjanje, motiviranje, spodbujanje ljudi z namenom doseĉi ţelene 
cilje. Vodenje je naporno, odgovorno in ustvarjalno delo vodilnega osebja, ki je 
nepogrešljivo v vsaki organizaciji. Uĉinkovit vodja je tisti, ki zaupa sposobnostim svojih 
sodelavcev, jim v veĉji meri zaupa naloge in si vzame dovolj ĉasa za njihovo usposabljanje 
in razvoj. 
 
Vodenje je del sestavljenega procesa, ki ga imenujemo management in ga sestavljajo: 
naĉrtovanje, organiziranje, vodenje in ocenjevanje. Vsi pojmi so med seboj tesno 
povezani, tako da si ne znamo predstavljati organizacije, ki bi lahko uspešno poslovala, ĉe 
ne bi obvladovala vseh štirih procesov, ki sta jih opredelila Lipiĉnik in Moţina (1993, str. 
90):  
 
 Načrtovanje je proces, ki se nanaša na doloĉanje ciljev, ki naj bi jih dosegli v 
prihodnosti. 
 
 Organiziranje se nanaša na pripravo vsega potrebnega (vseh virov), da bi lahko 
dosegli zaĉrtane cilje. V okviru tega procesa navadno doloĉamo naloge, izvajalce, 
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delovne pripomoĉke, material, ĉas, zaporedje dejavnosti, naĉin opravljanja dela ter 
tudi opredelitev odgovornosti in pristojnosti za opravljeno delo. 
 
 Vodenje se nanaša na ljudi in njihove zmogljivosti. V okviru tega procesa 
poskušamo vplivati na ljudi, jih usmerjati, motivirati ali kako drugaĉe pripraviti do 
tega, da bi opravili dela kar se da najbolje.  
 
 Ocenjevanje. rezultatov dela pride na vrsto, ko smo prehodili doloĉeno pot. Bolj 
ko so ti podobni ciljem, ki smo si jih zastavili, bolj smo uspešni. Ĉe so rezultati 
drugaĉni od ciljev, pa se moramo zamisliti, kako bi v prihodnje lahko prišli bliţje 
cilju.  
 
Lipiĉnik in Moţina (1993, str. 91) razlikujeta med veĉ vrstami vodenja, in sicer: 
 
 vodenje z izjemami (temelji na ideji, da naj bi se vodje ne ukvarjali s 
podrobnostmi, ampak samo z izjemami),  
 
 vodenje s pravili odločanja (delavec se mora na vsaki ravni sam odloĉati, kaj 
bo storil, vodja pa mu mora doloĉiti vse konkretne dogodke, ki jih je mogoĉe 
priĉakovati pri kakem delu),  
 
 vodenje z motiviranjem (zaposleni bodo aktivnejši, ĉe se bodo pri delu 
izobraţevali in razvijali, ĉe imajo privlaĉno delo in veliko samostojnosti ter lahko 
sami kontrolirajo svoje rezultate),  
 
 vodenje s soudeležbo (naĉin vodenja je odvisen od nujnega sodelovanja 
sodelavcev pri vseh odloĉitvah, ki jih prizadevajo, še posebno pri ciljih, ki naj bi jih 
uresniĉevali), 
 
 vodenje z delegiranjem (bistvo tega naĉina vodenja je v delegiranju 
odgovornosti; sodelavci naj bi postali odgovorni za zaokroţena in samostojna 
delovna podroĉja) in  
 
 vodenje s cilji (vodenje kot dejavnost, s pomoĉjo katere doloĉimo cilje v 
organizaciji in nato usmerjamo ĉlane organizacije k uspešnemu doseganju teh 
ciljev). 
 
Naĉin oziroma stil vodenja organizacije ima velik vpliv na oblikovanje organizacijske klime. 
Nanaša se na doloĉen vzorec vedenja, ki ga uporablja vodja, ko dela z ljudmi, seveda, ĉe 
ga ti kot takšnega sprejemajo. Stil vodenja, ki se uporablja v konkretni situaciji, pa ni 




Med najpomembnejše stile vodenja Reddin (v Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 92) uvršĉa:  
 
 birokratski stil vodenja (vodja od svojih sodelavcev zahteva strogo spoštovanje 
predpisanih pravil in naĉinov dela, vse v skladu s formalno organizacijo),  
 
 razvijalski stil vodenja (stil, ki poskuša v sodelavcih zbuditi samostojnost pri 
delu, zato vodja sodelavce spodbuja, zna poslušati, vzdrţuje široke komunikacije, 
razume druge in jih podpira),  
 
 dobrohotni avtokratski stil vodenja (je k nalogam usmerjeni naĉin vodenja, ki 
pa ni pretirano strog; vodja, ki uporablja ta stil, je odloĉen, delaven in usmerjen k 
doseganju visokih proizvodnih rezultatov), 
 
 avtokratski stil vodenja (avtokrat odloĉa o vsem sam, komunicira le navzdol in 
zahteva od drugih pokoršĉino, z ljudmi se ne posvetuje in ti se ga navadno bojijo),  
 
 izvrševalski stil vodenja (vodja uporablja skupinsko delo pri odloĉanju in 
spodbuja svoje sodelavce k veĉji uĉinkovitosti),  
 
 dezerterski stil vodenja (vodje skušajo zagotoviti samo minimalne rezultate in 
ĉeprav upoštevajo vse predpise, si ne prizadevajo, da bi dosegli boljše rezultate), 
 
 misijonarski stil vodenja (je manj ugoden socialno usmerjen stil vodenja. Vodja 
nastopa kot kakšen misijonar, to pomeni, da je prijazen, prisrĉen, ljubezniv, 
izogiba se konfliktov, ne daje navodil za delo, zato ga tudi delovni rezultati ne 
zanimajo preveĉ) in 
 
 kompromisarski stil vodenja (vodjo - kompromisarja zaznamujejo omahljivost, 
sprejem nedoloĉenih kompromisnih odloĉitev, dvoliĉnost ipd.). 
 
S preuĉevanjem dimenzije "vodenje" ugotavljamo, kakšno mnenje imajo zaposleni o 
naĉinu vodenja, ali naĉin vodenja omogoĉa samostojnost zaposlenih pri opravljanju 
svojega dela. Pomembno je tudi, ali nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje 
delo ter ali vzpodbujajo veĉje sprejemanje odgovornosti za delo zaposlenih. Ugotavljamo 
tudi, ali v organizaciji odpravljajo ukazovalno vedenje ter ali se vodja o rezultatih dela 
pogovarja z zaposlenimi.  
 
Notranje komuniciranje in informiranje 
 
»V najširšem pomenu je komunikacija proces izmenjave podatkov in informacij za 
medsebojno sporazumevanje. Namenjena je vzpostavljanju medsebojnih stikov, 
pridobivanju znanja, izmenjavi stališĉ, prenašanju izkušenj in spoznanj, dogovarjanju in 
sporazumevanju ter oblikovanju medsebojnih razmerij. Komunikacija je kakršnokoli 
verbalno ali neverbalno vedenje, ki ga zazna druga oseba« (Vrhovec, 1999, str. 63). 
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Glede na smer delimo komuniciranje na enosmerno in dvosmerno. Kadar poteka 
komunikacija v eni smeri, govorimo o sporoĉanju oziroma informiranju. Pri takšnem 
naĉinu komuniciranja potuje sporoĉilo samo v eno smer – od pošiljatelja k prejemniku.  
 
Pri enosmernem komuniciranju gre za posredovanje preprostih in kratkih sporoĉil in 
ni povratnega toka komunikacije. Zato informirati še ne pomeni komunicirati. 
Dvosmerno komuniciranje pa pomeni, da prejemnik daje pošiljatelju povratne 
informacije. Sporazumevanje torej poteka od pošiljatelja k prejemniku in nazaj. S tem 
naĉinom komuniciranja dobimo povratne informacije o tem, kako dobro so zaposleni 
razumeli sporoĉila, ki so jim bila posredovana (Klarić, 2009, str. 19). 
 
Komunikacija med zaposlenimi je izredno pomembna, še zlasti pa tista, ki poteka med 
nadrejenimi in podrejenimi. Izredno pomembno vlogo v notranjem komuniciranju imajo 
prav neposredni vodje. Ĉe vodje samo posredujejo sporoĉila in navodila za delo in pri tem 
ne upoštevajo potreb in ţelja zaposlenih, lahko prihaja do napak pri delu, zaposleni so 
slabe volje ter nimajo veĉ interesa za delo. Zato morajo biti vodje dostopni za 
sporazumevanje s svojimi zaposlenimi, na internih sestankih bi morali veĉkrat razpravljati 
o problematiki dela, izvedljivosti nalog ter biti sprejemljivi za dajanje pobud in predlogov 
za reševanje problemov s strani zaposlenih. Na takšen naĉin bi vodje laţje vzdrţevali 
ugodno delovno klimo v svoji delovni enoti in hkrati dosegli spodbudno komunikacijsko 
ozraĉje v organizaciji. 
 
S preuĉevanjem dimenzije "notranje komuniciranje in informiranje" ugotavljamo, ĉe 
komuniciranje v organizaciji temelji na dialogu, ĉe so delovni sestanki redni, ĉe je 
komuniciranje sprošĉeno, prijateljsko ter enakopravno, ĉe dajejo nadrejeni dovolj 
informacij za dobro opravljanje dela, ĉe vodstvo posreduje informacije na razumljiv naĉin 
ter ali je pretok informacij med organizacijskimi enotami dovolj dober. 
 
Zadovoljstvo pri delu 
 
Zadovoljstvo zaposlenih strokovno definiramo kot »izrazito pozitivno emocionalno stanje 
posameznika, ki je rezultat naĉina doţivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja 
delovnega okolja, izkušenj pri delu ter naĉina obĉutenja vseh elementov dela in delovnega 
okolja« (Mihaliĉ, 2008, str. 4). 
 
Zadovoljni zaposleni so ena od najpomembnejših konkurenĉnih prednosti posamezne 
organizacije. Zaposleni, ki je na svojem delovnem mestu zadovoljen, dosega boljše 
delovne rezultate in hkrati uresniĉuje svoje osebne cilje in cilje organizacije. Vsak 
posameznik ima razliĉne potrebe in priĉakovanja, vsakemu posamezniku so pomembne 
razliĉne stvari. Vsak zaposleni si ţeli v organizaciji doseĉi nek status, višji poloţaj, ugled, 
ţeli si pridobiti znanje, izkušnje ipd. Posamezniki, ki ne izpolnijo svojih priĉakovanj do 
dela, ki ga opravljajo, postanejo nezadovoljni in to nezadovoljstvo v konĉni fazi vpliva na 
organizacijo, v kateri je zaposlen.  
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Pomembno je poudariti, da je zadovoljstvo pri delu tesno povezano z uspešnostjo pri delu, 
stopnja povezanosti pa je odvisna od zaposlenih in od delovnega okolja. Zaposleni, ki je 
zadovoljen, je mnogo bolj dovzeten za motiviranje, s katerim ga spodbujamo k delu, ni pa 
nujno, da je zadovoljen delavec tudi uspešen pri svojem delu. Za uspešnost pri delu je 
poleg motiviranosti potrebno zagotoviti še ustrezno znanje in sposobnosti posameznika. Iz 
tega sledi, da je enako pomembno dajati pozornost znanju, sposobnostim in motiviranosti 
zaposlenih. Ljudje raje kot o svojem neznanju in nesposobnostih govorimo o neuspešnosti 
zaradi neustrezne motivacije. Razmerje med nezadovoljstvom in ţeljo po veĉji uspešnosti 
je velikokrat najboljša motivacija za zaposlene. Vse je torej odvisno od delovnega okolja 
in prizadevanja ljudi (Šraj, 2005, str. 47). 
 
S preuĉevanjem dimenzije "zadovoljstvo pri delu" ugotavljamo, kako zaposleni doţivljajo 
zadovoljstvo s sodelavci, z delom, z neposredno nadrejenim, s stalnostjo zaposlitve, z 
vodstvom organizacije, s plaĉo, z moţnostjo napredovanja, s svojim statusom v 




Organiziranje dela pomeni »stalno in sistematiĉno preuĉevanje poteka dela, nalog in 
problemov ter iskanje primernih poti, naĉinov in metod dela za doseganje ciljev in 
rezultatov v okviru lastnega dela ali dela v skupini oziroma v celotni organizaciji« (Lipiĉnik 
in Moţina, 1993, str. 100). 
 
Organiziranost ima vedno veĉji pomen tako za ĉloveka kot tudi za organizacijo. Ĉe 
hoĉemo, da organizacija posluje na najuspešnejši moţni naĉin in da dosega najboljše 
rezultate, mora biti dobro organizirana. Organiziranje je neprekinjen proces, ki ga je 
potrebno opravljati v vsaki organizaciji. Še posebej je pomembna dobra organiziranost 
dela za vodjo organizacije. Vodja mora upoštevati dve pomembni organizacijski zahtevi 
dela:  
 
 organizirati svoje delo,  
 organizirati delo svojih sodelavcev. 
 
»Vodja torej ne more organizirati drugih, dokler ne zna organizirati sebe« (Moţina et al., 
2002, str. 57). 
 
Da podjetje uspešno posluje, morajo vsi zaposleni delovati v skladu s cilji podjetja, za kar 
pa je potrebno usklajevanje dela. Skupne naloge in cilje organizacije lastniki dajejo v 
izvedbo glavnemu managerju, ta pa svojih nalog in dolţnosti ne opravlja sam, temveĉ jih 
nalaga podrejenim. Nanje prenaša del zadolţitev in odgovornosti, prenesti pa mora tudi 
moţnost, pravico, moĉ, da bodo svojo nalogo lahko izvedli. Moĉ, povezana z delovno 
nalogo, izvira iz poloţaja v podjetju, je avtoriteta. V vsaki organizaciji pa mora obstajati 
neko sorazmerje med dolţnostjo, odgovornostjo in avtoriteto. S prenosom le-teh na 
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podrejene managerje pa se zaĉenja proces delegiranja, ki se nadaljuje vse do izvedenih 
delavcev, in s tem se tvorijo razmerja, znana kot hierarhija (Koletnik et al., 1993, str. 
135). 
 
S preuĉevanjem dimenzije "organiziranost" ugotavljamo, ali imajo zaposleni jasno 
predstavo o tem, kaj se pri delu od njih priĉakuje, ĉe so zadolţitve jasno opredeljene, ĉe 
razumejo svoj poloţaj v organizacijski shemi ipd. Ugotavlja se tudi, ali se odloĉitve vodij 
sprejemajo pravoĉasno ter ali so pristojnosti in odgovornosti na vseh nivojih medsebojno 
uravnoteţene. 
 
Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev 
 
Vsaka sodobna organizacija ima oblikovano poslanstvo, vizijo in cilje ter si prizadeva, da 
vsakega posebej izpolni. Imeti mora jasne in realno postavljene cilje, omogoĉiti mora, da 
bi pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelovali tudi vsi zaposleni.  
 
Poslanstvo organizacije doloĉa, kaj organizacija ţeli biti ali postati. Poslanstvo predstavlja 
bistvo poslovanja organizacije, obravnava temeljna prepriĉanja in vrednote in prihodnost 
poslovanja tako, da loĉi organizacijo od vseh drugih (Koletnik et al., 1993, str. 128-135).  
 
Vizija je privlaĉna in jasna predstava, ki se navezuje na sedanjost in bliţnjo prihodnost in 
daje uresniĉljive usmeritve in cilje. Uĉinkovita je le, ĉe izraţa dovolj vabljivo podobo 
prihodnosti, ki jo lahko podjetje doseţe s primernim trudom. Bolj uspešne so tiste 
organizacije, ki znajo jasno in uĉinkovito gledati v prihodnost, ker le tako lahko 
prepoznajo priloţnosti in nevarnosti, ki jih ĉakajo, in se nanje lahko primerno pripravijo 
(Koletnik et al., 1993, str. 128-135).  
 
Cilji organizacije so konkretne naloge, ki si jih organizacija zastavi na poti proti viziji. Bolj 
ko temeljijo na poslanstvu in viziji organizacije, bolj so uĉinkoviti. Zastavljeni cilji morajo 
biti dosegljivi, realni in merljivi; bistvenega pomena je, da zaposleni vanje verjamejo in jih 
sprejmejo za svoje. Povratne informacije o rezultatih dela omogoĉijo zaposlenemu, da 
spremeni svoje vedenje in naĉin dela ali pa se pogovori s svojim nadrejenim o pravilnosti 
postavitve cilja.  
 
S preuĉevanjem dimenzije "poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev" ugotavljamo, ali 
zaposleni menijo, da so cilji in politika jasni, ali ima organizacija jasno izoblikovano 
poslanstvo in ali pri postavljanju ciljev sodelujejo tudi zaposleni. Ugotavlja se tudi, ali 




Pri nagrajevanju se vedno sreĉujemo z vprašanjem, kako nagraditi zaposlene v skladu z 
njihovo pomembnostjo za organizacijo. Na splošno sistem nagrajevanja pomeni usklajeno 
politiko, procese in prakso neke organizacije z namenom, da bi nagradila svoje zaposlene 
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glede na njihov prispevek, zmoţnosti in pristojnosti in tudi glede na njihovo trţno ceno 
(Moţina et al., 1998, str. 247). 
 
Sistem nagrajevanja vkljuĉuje finanĉne nagrade (fiksna in variabilna plaĉa) in razne 
ugodnosti pri delu, ki skupaj pomenijo celotni sistem nagrajevanja. Poleg tega vkljuĉuje 
tudi nefinanĉne nagrade (priznanja, pohvale, doseţke, osebni razvoj ipd.) in v mnogih 
primerih sistem nagrajevanja uspešnosti.  
 
Sestavine sistema nagrajevanja po Lipiĉniku in Meţnarju (1998, str. 191-192) so lahko:  
 
 Procesi merjenja  
Najpogosteje vrednotimo delo, posameznika in njegovo delo. 
 
 Motiviranje  
Gre za vprašanje, kakšne uĉinke bo imel sistem nagrajevanja na motivacijo ljudi, 
ĉe bomo uporabili finanĉne ali nefinanĉne nagrade. Med finanĉne nagrade štejemo 
osnovno in variabilno plaĉo, ugodnosti zaposlenih in razna druga nadomestila. 
Nefinanĉne nagrade (priznanja,pohvale za doseţke, priloţnost za osebni razvoj, 
napotitve na izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja ipd.) naj bi predvsem 
usmerjale in nagrajevale razvoj posameznikovih zmoţnosti in njegovo kariero. 
 
 Dodatki  
To so so predvsem nagrade za razliĉne vloge, ki jih ljudje igrajo pri svojem delu, 
njihove pristojnosti, zmoţnosti in izkušnje. Ponavadi se dodajajo osnovni plaĉi 
razliĉno glede na raven in poloţaj v organizaciji. 
 
 Sistemi nagrajevanja  
V svojem bistvu morajo sistemi nagrajevanja (sistem finanĉnih nagrad, sistem 
nefinanĉnih nagrad, sistem ugodnosti pri delu ipd.) delovati sinhronizirano pri 
spodbujanju posameznikov, skupin in organizacije kot celote. 
 
 Postopki vzdrževanja sistema nagrajevanja  
Ti so namenjeni varovanju uĉinkovitosti in proţnosti delovanja sistema ter 
razvijanju posameznikovega odnosa do plaĉe. 
 
Pomembno je, da ima organizacija izdelan sistem nagrajevanja tako, da so kriteriji jasni in 
vsem znani. Tiste zaposlene, ki bodo uspešni in bodo pokazali doseţke, ki predstavljajo 
organizaciji neko vrednost, se mora po znanih kriterijih tudi primerno nagraditi. Vsi si 
ţelimo delati v okolju, ki nas spodbuja in nam v okviru skupnih prizadevanj pomaga 
graditi lastno uspešnost.  
 
S preuĉevanjem dimenzije "nagrajevanje" ugotavljamo, kako zaposleni dojemajo razmerja 
med plaĉami zaposlenih v organizaciji, ĉe menijo, da je prejeto plaĉilo enakovredno ravni 
plaĉ na trţišĉu, ĉe se njihova uspešnost vrednoti po dogovorjenih merilih in standardih. 
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Pomembno je tudi ali za slabo opravljeno delo sledi kazen oziroma graja ter ali je 




Vsaka organizacija, ki si ţeli delovati ĉim bolj uĉinkovito in uspešno, mora svojim 
zaposlenim zagotoviti moţnost napredovanja oziroma moţnost razvoja kariere. Ĉe 
organizacija svojim zaposlenim to omogoĉi, jih na ta naĉin tudi motivira, da jim bo dobro 
opravljeno delo to tudi omogoĉilo.  
 
Organizacija mora sama poskrbeti za uspešen karierni razvoj zaposlenega. Smiselno bi 
bilo, da oblikuje karierni naĉrt, v katerem doloĉi pogoje, ki jih morajo kandidati 
izpolnjevati za zasedbo doloĉenih delovnih mest.  
 
Naĉrtovanje kariere je koristno tako za posameznika kot za organizacijo. Zaposleni, ki si 
prizadevajo za napredovanje, s trdim delom in vztrajnostjo pridobijo moţnosti za njihovo 
naĉrtno izpopolnjevanje, kar vodi k veĉjemu osebnemu zadovoljstvu in razvoju, 
organizacija pa si s tem zagotovi, da bo v svojem kolektivu zadrţala sposobne ljudi, ki so 
zavzeti za delo in pripadni organizaciji (Koletnik et al., 1993, str. 199-200).  
 
S preuĉevanjem dimenzije "razvoj kariere" ugotavljamo, ĉe so zaposleni zadovoljni z 
njihovim osebnih razvojem, s sistemom oziroma moţnostjo napredovanja, ki naj bi 
zagotavljal, da najboljši zasedejo najboljša mesta. Ugotavlja se tudi ali so kriteriji za 
napredovanje jasni vsem zaposlenim, ĉe so spodbujeni k samoiniciativnosti in 
samostojnosti ter ali vodilni vzgajajo svoje naslednike. 
 
 
2.4 PREUČEVANJE IN MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
Ĉlovek preţivi velik del svojega ţivljenja na delovnem mestu v doloĉeni organizaciji, zato 
je od klime odvisna njegova motiviranost in zavzetost za delo. Dobra organizacijska klima 
in visoka delovna morala ustvarjajo ozraĉje enotnosti, lojalnosti in dobre volje med 
zaposlenimi (Lipovec, 1987, str. 303). 
 
Organizacije se iz razliĉnih razlogov odloĉajo za preuĉevanje organizacijske klime. Kadar v 
organizaciji vladajo pozitivni odnosi med zaposlenimi, se oblikuje ugodna klima, ki odraţa 
prijetno, prijateljsko vzdušje. Povsem drugaĉe pa je, ĉe se v organizaciji oblikujejo 
negativni odnosi med zaposlenimi. Taki odnosi porajajo neugodno klimo, saj je delovno 
ozraĉje negativno, napeto, vse pogosteje prihaja do konfliktov, ki vodijo v nizko 
produktivnost. 
 
Da bi v organizacijah lahko spreminjali neustrezno in nezaţeleno klimo, jo moramo najprej 
preuĉiti, da lahko ugotovimo vzroke za tako stanje.  
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»Preuĉiti klimo pomeni ugotoviti njene znaĉilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in 
posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmoţnosti« (Lipiĉnik in 
Meţnar, 1998, str. 75). 
 
Predpogoj za uspešno upravljanje organizacijske klime je poznavanje organizacijske klime 
in njeno redno spremljanje, ki ga izvajamo z rednimi meritvami. Merjenje organizacijske 
klime je priporoĉljivo izvajati vsaj enkrat letno ter obenem tudi pred, med in po uvajanju 
radikalnih sprememb v organizaciji. V merjenje je priporoĉljivo vkljuĉiti vse zaposlene v 
organizaciji.  
 
Odloĉitev vodstva za izvedbo merjenja organizacijske klime sporoĉa zaposlenim, da sta 
vsak posameznik in njegovo mnenje pomembna. 
 
Z merjenjem organizacijske klime pridobi vodstvo organizacije vpogled v mnenje oziroma 
v prepriĉanje razliĉnih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnem okolju, pogojih dela 
ter o sami organizaciji (Mihaliĉ, 2007, str. 44). 
 
Organizacijsko klimo merimo na razliĉne naĉine. Gilmer (1969, str. 76-77) navaja tri 
glavne naĉine merjenja organizacijske klime. To so:  
 
 merjenje z neformalnimi opisi, 
 sistematiĉno izbrana zapaţanja ljudi v sami organizaciji ter 
 ugotavljanje klime z vprašalniki. 
 
Neformalni opisi vsebujejo osebne sodbe o delovanju organizacije in o reakcijah ĉlanov 
te organizacije. Podatki so dobljeni na osnovi opazovanj, konferenc, zapisnikov, okroţnic 
in so zelo subjektivne narave, kljub temu pa ponujajo osnovno informacijo oziroma 
obĉutek za klimo v organizaciji.  
 
Druga vrsta podatkov so sistematično izbrana zapažanja ljudi v sami organizaciji. 
Vsaka dana skupina udeleţencev lahko drugaĉe dojema klimo glede na to, kako sprejema 
ali zavraĉa pravila in predpise in kako gleda na splošno socialno okolje. Tu je pomemben 
predvsem naĉin, kako posameznik zaznava organizacijo in vlogo, ki jo igra v njej. 
 
Ugotavljanje organizacijske klime je na podlagi lastnega doţivljanja situacije lahko precej 
nezanesljivo, zato je najprimernejši naĉin merjenja klime z vprašalniki. Ti so sestavljeni 
iz razliĉnih trditev, vprašani pa izrazi svoje doţivljanje tako, da oznaĉijo stopnjo strinjanja 
z navedeno trditvijo. Dobljene rezultate je potrebno analizirati in tako lahko pridemo do 
ustreznih sklepov.  
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Pri preuĉevanju klime z vprašalniki moramo sistematiĉno upoštevati doloĉene korake. 
Preuĉevanje klime po Lipiĉniku (1998, str. 75-79) vsebuje naslednje korake: 
 
 pripravljalna dela – na tej stopnji skušamo ugotoviti vse tehniĉne vidike za 
preuĉevanje klime, ki vkljuĉujejo ugotavljanje potrebnosti preuĉevanja klime, 
moţnosti financiranja, pripravljenost ljudi za sodelovanje, predvidljivost 
uporabnosti rezultatov, naĉin zbiranja podatkov ipd.  
 
 sestava vprašalnika – na tej stopnji skušamo ugotoviti vse vsebinske vidike 
preuĉevanja klime. S poznavalci razmer v organizaciji ugotovimo kritiĉne toĉke 
(dimenzije) v organizacijski klimi, ki nas zanimajo in jih bomo uporabili pri 
oblikovanju vprašanj oziroma trditev. Ob vsaki trditvi ponudimo tudi moţnost za 
odgovor, saj je praksa pokazala, da je najbolje, ĉe osebi ponudimo trditve, ki 
izraţajo celo vrsto obĉutkov, od popolnega strinjanja do popolnega nestrinjanja. 
 
 zbiranje odgovorov – je tehniĉno nezahtevna stopnja. Ljudje vpisujejo svoje 
odgovore na trditve glede na zahtevana navodila. Pogosto pa se pojavi problem 
nezaupanja v tistega, ki odgovore zbira in analizira. Ljudje priĉakujejo sankcije, ĉe 
bi neko trditev napaĉno razumeli ali dojeli. Ĉe se anketirancem zagotovi 
anonimnost, lahko ta problem odpravimo. 
 
 analiza odgovorov – vprašalnik mora biti pripravljen tako, da je mogoĉa tudi 
ustrezna statistiĉna analiza, s pomoĉjo katere lahko registriramo znaĉilne 
dimenzije klime. Zaţelene so veĉdimenzionalne analize, ĉeprav ţe iz 
enodimenzionalnih odgovorov dobimo najpreprostejši obĉutek za klimo. Kvalitetna 
analiza podatkov je bolj ali manj pomoĉ pri interpretaciji dobljenih rezultatov.  
 
 predstavitev rezultatov analize – je stopnja, pri kateri moramo biti izredno 
previdni, saj se lahko zgodi, da so rezultati preuĉevanja klime lahko precej 
drugaĉni od priĉakovanj »naroĉnika raziskave«. To lahko pomeni, da je naroĉnik 
situacijo doţivljal povsem drugaĉe kot veĉina v organizaciji ali pa se klimi še ni 
prilagodil ali pa tega zavestno noĉe, ker ve, da je ta klima škodljiva.  
 
 načrtovanje akcij – iz ugotovljene klime in ciljev organizacije je potrebno 
presoditi, ali je naĉin ţivljenja in reagiranja ljudi ustrezen za njihovo doseganje, ĉe 
so cilji mogoĉe neustrezni ipd. 
 
 
2.5 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
Podjetja morajo v boju za stranke zaradi vedno hitrejšega tempa ţivljenja, prilagajati 
svoje poslovanje vedno bolj zahtevnemu trţišĉu. Podjetij z isto dejavnostjo je vedno veĉ 
in konkurenĉni boj je vedno bolj neizprosen. Med vsemi konkurenĉnimi prednostmi, ki jih 
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ima podjetje, so tudi ljudje, ki lahko zagotovijo obstoj na tako zahtevnem trţišĉu. Zato je 
zadovoljstvo zaposlenih kljuĉnega pomena za podjetje, saj bo z njimi dosegalo veĉje 
uspehe podjetja (Podjetniško in poslovno svetovanje, 9. 2. 2010). 
 
Organizacijsko klimo ugotavljamo zato, da ugotovitve uporabimo za njeno spreminjanje.  
 
»Spremeniti klimo pomeni spremeniti doţivljanje doloĉenih bistvenih situacij tako, da pri 
delavcih izzovemo ţeleni naĉin odzivanja, ki omogoĉa doseganje postavljenih ciljev« 
(Lipiĉnik, 1998, str. 79).  
 
Po Lipiĉniku (1998, str. 79) sta pri spreminjanju klime kljuĉni predvsem dve vprašanji:  
 
 Kako lahko spreminjamo klimo? 
 Kdo jo lahko spreminja? 
 
V praksi poznamo nekaj naĉinov spreminjanja klime, vendar gre najpogosteje za tri naĉine 
(Lipiĉnik, 1998, str. 80):  
 
 nekontrolirano – na ta naĉin se klima spreminja sama od sebe, nenadzorovano, 
vendar ne tudi nakljuĉno. Spreminjanje klime je posledica razliĉnih vplivov iz 
okolja, v katerem organizacija deluje. Takšna klima ni v skladu z ţeljami vodstva in 
ovira doseganje zastavljenih ciljev;  
 
 z navodili in dekreti – pri tem organiziranem in zavestnem naĉinu spreminjanja 
klime se skuša uravnati vedenje posameznikov v pozitivni smeri, vendar iz 
dosedanjih izkušenj lahko ugotovimo, da takšni ukrepi ne doseţejo vedno ţelenega 
uĉinka; 
 
 z neposredno akcijo – v tem primeru gre za spreminjanje klime z neposrednim 
delom, pojasnjevanjem, prepriĉevanjem in dokazovanjem. Ta oblika je bolj 
uspešna, saj se izvaja s konkretno akcijo za spreminjanje klime ob pogoju, da 
ljudje verjamejo in zaupajo tistim, ki te akcije predlagajo in obljubljajo boljšo 
prihodnost. Ĉe ta priĉakovanja niso izpolnjena, pride do razoĉaranja in 
nezaupanja. 
 
Menim, da imajo vodilni najveĉ odgovornosti za nastajanje, spreminjanje ter uspešno 
uvajanje organizacijske klime. Vodilni so tisti, ki morajo doloĉiti smer, v katero naj bi 
podjetje šlo, in pridobiti pripadnost zaposlenih, da bodo šli v isto smer. To je mogoĉe z 
jasno zastavljeno vizijo, poslanstvom in strategijo. Samo v tem primeru bo proces 




2.6 VPLIV ORGANIZACIJSKE KLIME NA USPEŠNOST 
PODJETJA 
 
Organizacijska klima, ki vlada v doloĉenem podjetju, je lahko ena izmed spodbud 
uspešnosti, saj vpliva na poĉutje in vedenje zaposlenih. Nekatere organizacije si zaradi 
tega za enega izmed svojih ciljev postavijo tudi zadovoljstvo svojih zaposlenih (Klarić, 
2009, str. 13). 
 
Kadar je klima v podjetju neustrezna, zaviralno deluje na delovni proces. Zaposleni, ki se 
v podjetju ne poĉuti dobro oziroma se s strani nadrejenih ne poĉuti spoštovan kot 
osebnost, bo kmalu izgubil veselje do dela, hkrati pa ne bo izkoristil vseh svojih 
sposobnosti za podjetje (Šinkovec, 1992, str. 74-75). 
 
Posledice dobre organizacijske klime in visoke delovne morale so zelo ugodne. Ustvarjajo 
ozraĉje enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi, ki je privlaĉna za dobre 
delavce in se pozitivno odraţa tudi v razmerju s strankami (Lipovec, 1987, str. 302).  
 
Adizes (1996, str. 268) navaja, da klima v organizaciji pomembno vpliva na uspešnost 
poslovanja. Zaposleni, ki skupaj delajo in med katerimi vlada »vzdušje obojestranskega 
zaupanja in spoštovanja«, bodo namreĉ dosegali boljše rezultate, njihova storilnost bo 
višja. Podjetju bo prinašala ugled, ki se kaţe v pozitivnem poslovanju in dobiĉku. 
 
Menim, da je nenehno vzdrţevanje dobre, pozitivne klime, ki se odraţa kot zadovoljstvo 
na delovnem mestu, pogoj za uspešnost celotne organizacije. Zadovoljni zaposleni radi 




2.7 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN NJENI SORODNI POJMI 
 
2.7.1 Organizacijska klima in organizacijska kultura  
Zaradi prepogostega enaĉenja pojmov organizacijska klima in organizacijska kultura si 
najprej poglejmo razlike med njima:  
 
 organizacijska kultura je globalne narave, navadno usmerjena v preteklost in 
prihodnost; za raziskovanje organizacijske kulture se uporabljajo kvalitativne 
metode (npr. analiza jezika, obredov, mitov), 
 
 organizacijska klima pa je bolj analitiĉne narave, usmerjena v opisovanje 
sedanjega stanja in preteţno uporablja kvantitativne metodologije raziskovanja, 
kot so npr. vprašalniki. 
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Stiĉna toĉka obeh pojmov je po Konradu (1987, str. 106) v tem, da oba izraza, tako 
pojem kulture kot pojem klime izvorno razlagata doloĉenost ĉlovekovega vedenja v 
zdruţbi in se zanimata za posledice vplivov zdruţbe na vedenje njenih ĉlanov. 
 
Kultura organizacije je vezana na preteklost in usmerjena v prihodnost. Ker preteklega 
stanja ne moremo spreminjati, na prihodnost pa ne moremo vplivati v celoti, je 
spreminjanje kulture izjemno teţavno in dolgotrajno. 
 
Klima je usmerjena izkljuĉno na trenutno stanje v sistemu. Zaradi svoje hitre odzivnosti je 
poslediĉno enostavneje in hitreje spremenljiva ter jo je vedno mogoĉe v celoti spremeniti. 
 
Kultura je v organizaciji vedno slabo vidna in teţko prepoznavna ter neredko celo prikrita. 
Klima je na drugi strani hitro razpoznavna, dobro vidna in jo je praktiĉno nemogoĉe 
prikriti ali izkazovati v drugi obliki. 
 
Poslediĉno je kulturo teţje meriti in je pogosteje predmet manipuliranja, medtem ko je 
merjenje klime relativno enostavno in je z njo nemogoĉe neopazno manipulirati. Zato je 
pri kulturi teţko preuĉevati vpliv razliĉnih ukrepov na njeno spreminjanje, medtem ko pri 
klimi s tem nimamo teţav.  
 
Ĉe strnemo poglavitne ugotovitve (glej tabelo 1), potem lahko trdimo, da organizacijska 
kultura predstavlja vrednote, norme in naĉine obnašanja, ki so znaĉilni za doloĉeno 
organizacijo, zato primerjava med organizacijami ni smiselna. Vsaka organizacija ima 
svojo kulturo, ki se razlikuje od organizacijskih kultur drugih organizacij. Organizacijska 
klima pa je pojem, ki se nanaša na zaznave, ki jih imajo zaposleni o dogodkih, postopkih, 
pravilih in odnosih v organizaciji. 
 







Veda Antropologija, sociologija Psihologija 
Časovna usmerjenost Preteklost, sedanjost Sedanje stanje 
Metoda Kvalitativna Kvantitativna 
Usmeritev V opis zdruţbe 
V primerjavo med 
zdruţbami 
Nivo preučevanja 
Vrednote, norme, naĉini 
obnašanja 
Zaznave dogodkov, 
postopkov, pravil, odnosov 
 
Vir: Ĉernetiĉ (1997, str. 268) 
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2.7.2 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko razumemo kot zadovoljevanje potreb in izpolnjevanje 
priĉakovanj zaposlenih pri uresniĉevanju osebnih in skupnih ciljev. Pomeni zaznave ali 
kako zaposleni dojemajo lastno organizacijo in kako dojemajo svoje moţnosti in pogoje 
dela (Klarić, 2009, str. 15). 
 
Mihaliĉ (2006, str. 166-268) definira zadovoljstvo zaposlenega kot »ţeleno oziroma 
pozitivno emocionalno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ali doţivljanja in 
dosedanjih izkušenj pri delu in delovnem mestu«. 
 
Na zadovoljstvo pri delu vpliva veliko število dejavnikov (med drugim tudi delo samo, 
moţnosti napredovanja, osebne karakteristike, stil vodenja …), vendar pa je morda ravno 
organizacijska klima tista, ki je najbolj neposredno povezana z zadovoljstvom zaposlenih. 
Pri tem je povezava med njima reciproĉna; tako kot organizacijska klima vpliva na 
zadovoljstvo, tako zadovoljstvo vpliva na to, kako zaposleni zaznavajo in tudi doţivljajo 
organizacijsko klimo v organizaciji (Biro-praxis, 12. 2. 2010). 
 
2.7.3 Povezave med pojmi organizacijska klima, organizacijska kultura 
in zadovoljstvo zaposlenih 
Organizacijska kultura in klima vplivata na stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri delu in na 
delovnem mestu. Izmed vseh segmentov, na katere vplivata kultura in klima pri 
posameznikih, je ravno vpliv na zadovoljstvo vedno najizrazitejši in najbolj neposreden ter 
zelo hitro prepoznaven. Povezanost med kulturo in klimo ter med zadovoljstvom 
posameznika je preprosta. Zaposleni bo toliko bolj zadovoljen, kolikor bosta kultura in 
klima zanj ustrezni, in toliko bolj nezadovoljen, kolikor manj bosta kultura in klima zanj 
ustrezni (Mihaliĉ, 2007, str. 100). 
 
Zadovoljstvo zaposlenega je najbolj pomembno od vseh ostalih dejavnikov, saj je ravno 
nezadovoljstvo prvi in najpogostejši vzrok za prostovoljni odhod zaposlenih iz posamezne 
organizacije.  V praksi je na tem podroĉju izjemno velik problem, saj se z zadovoljstvom 
zaposlenega organizacija in vodstvo zaĉne ukvarjati šele takrat, ko posameznik zaradi 
nezadovoljstva z delom ţe izrazi ţeljo o odhodu iz organizacije, vendar pa je takrat seveda 




2.8 ORGANIZACIJSKA KLIMA V SLOVENIJI 
 
2.8.1 Projekt SiOK 
Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij je v zaĉetku leta 2001 skupina svetovalnih 
podjetij v Sloveniji pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije pripravila projekt 
raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimenovan 
SiOK (slovenska organizacijska klima).  
 
Iz poroĉila projekta povzemam (Poroĉilo projekta SiOK za leto 2005, str. 3) naslednje: 
 
- Vodilna ideja projekta je primerjalno raziskovanje organizacijske klime in 
zadovoljstva zaposlenih v slovenskih organizacijah z namenom poveĉevanja 
zavedanja o pomenu klime in zavedanja o pomenu ustreznih metod za njen razvoj. 
Temeljni principi delovanja so: primerljivost, periodiĉnost, kvantitativnost. Projekt 
je usklajen s potrebami ĉlanskih organizacij na eni strani in s standardi stroke na 
drugi strani. 
 
- Namera sodelujoĉih organizacij je vzpostaviti priznano institucijo za primerjalno 
raziskovanje v slovenskih organizacijah, ki se lahko kasneje razširi tudi drugam. 
 
- Projekt deluje na osnovi ĉlanstva (potrebno je izpolnjevanje minimalnih pogojev ) 
in letne ĉlanarine. 
 
2.8.2 Vprašalnik SiOK 
Vprašalnik SiOK je namenjen merjenju klime in zadovoljstva.  
 
Vprašalnik je bil prviĉ uporabljen za merjenje organizacijske klime v slovenskih podjetjih v 
letu 2001. Na osnovi izkušenj ob izvedbi projekta je bil vprašalnik v letih 2002 in 2003 
nekoliko popravljen oziroma dopolnjen. Vprašalnik se še naprej izboljšuje in razvija 
(Poroĉilo projekta SiOK za leto 2005, str. 3). 
 
Vprašalnik (priloga diplomske naloge št. 1) je sestavljen iz treh delov. V uvodnem delu je 
opredeljen namen ankete. Osrednji del vprašalnika sestavlja 63 trditev, ki vkljuĉujejo 12 
apriornih dimenzij organizacijske klime: organiziranost, strokovna usposobljenost in 
uĉenje, odnos do kakovosti, nagrajevanje, notranje komuniciranje in informiranje, notranji 
odnosi, vodenje, pripadnost organizaciji, poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, 
motivacija in zavzetost, razvoj kariere, inovativnost in iniciativnost. Zaposleni svoje 
strinjanje oziroma nestrinjanje s posameznimi trditvami ocenjujejo na 5-stopenjski 
ocenjevalni lestvici. 
 
Poleg trditev, ki merijo organizacijsko klimo, je vprašalniku dodatnih še 11 trditev, ki se 
nanašajo na zadovoljstvo pri delu. Vprašalnik zadovoljstva meri zadovoljstvo posameznika 
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z razliĉnimi vidiki njegovega dela: s samim delom, s sodelavci, z neposredno nadrejenim, 
z moţnostmi napredovanja, s plaĉo, s statusom v organizaciji, z delovnimi pogoji (oprema, 
prostori), z moţnostmi za izobraţevanje, s stalnostjo zaposlitve in delovnim ĉasom. 
Zaposleni vse vidike zadovoljstva ocenijo na 5-stopenjski ocenjevalni lestvici. 
 
Na koncu vprašalnika so vprašanja, ki se nanašajo na demografske znaĉilnosti 




3 ORGANIZACIJSKA KLIMA V MEDIJSKI HIŠI  
 
 
3.1 PREDSTAVITEV OBRAVNAVANE MEDIJSKE HIŠE  
 
Kot je bilo napisano v uvodu, medijska hiša ne ţeli biti imenovana, zato jo bom v 
nadaljevanju imenovala "obravnavana medijska hiša". 
 
Obravnavana medijska hiša je organizirana kot druţba z omejeno odgovornostjo. Gre za 
uspešno hĉerinsko druţbo znanega mednarodnega medijskega podjetja.  
 
Na slovenskem medijskem trgu je prisotna s tremi proizvodi – s tednikom, dnevnikom in 
spletnim portalom.  
 
Tednik je zaĉel izhajati leta 2003 kot prvi brezplaĉnik v Sloveniji. Novembra 2007 je dobil 
novo podobo in zaĉel izhajati kot vikend izdaja dnevnika. V regionalnih izdajah je 
gospodinjstvom po pošti razdeljen ob sobotah.  
 
Dnevnik je zaĉel izhajati leta 2007. Distribuira se v vseh veĉjih slovenskih mestih z roĉnim 
razdeljevanjem in prek ĉasopisnih stojal.  
 
Multimedijsko ponudbo zaokroţuje spletni portal, ki deluje od leta 2007 in je ţe po nekaj 
tednih delovanja postal najbolj bran ĉasopisni portal v Sloveniji. 
 
3.1.1 Poslanstvo, naloge, cilji obravnavane medijske hiše  
Poslanstvo, naloge in cilji obravnavane medijske hiše še niso dodelani za objavo. 
 
3.1.2 Organizacijska struktura obravnavane medijske hiše  
Medijska hiša je razdeljena na dve glavni dejavnosti: prodajo in uredništvo, kar je 
prikazano na sliki 1. Glede na to, da je obravnavana medijska hiša hĉerinsko podjetje 
druţbe iz tujine, je razumljivo, da je tudi organigram v anglešĉini kot mednarodnem 
poslovnem jeziku. 
 





Slika 1:  Obstoječi organigram obravnavane medijske hiše 
 




Najveĉji deleţ nalog v uredniškem upravljanju ima odgovorni urednik tiskanih izdaj, ki 
odloĉa o vseh procesih v mediju in mora poleg naĉrtovanja izdelka nadzorovati tudi 
celotno organizacijo uredništva.  
 
Multimedijsko ponudbo zaokroţuje digitalni portal z izkušenimi novinarji pod vodstvom 
odgovornega urednika spletnega portala. 
 
Vodja ĉloveških virov skrbi za vodenje postopkov in procesov zaposlovanja v podjetju, 
kadrovskih evidenc, skrbi za interno komunikacijo ipd.  
 
Vodja raĉunovodstva s svojimi podrejenimi skrbi za obraĉune plaĉ, izdajo raĉunov, 
pripravo in izvajanje kompenzacij, izterjave ipd. 
 
V prodajnem oddelku vodja marketinga, vodja prodajne ekipe in vodja regionalne ekipe s 
svojo ekipo skrbijo za vodenje projektov na podroĉju marketinga, za trţenje proizvodov, 
za sodelovanje s poslovnimi partnerji in kljuĉnimi kupci ipd. 
 
3.1.3 Zaposleni v obravnavani medijski hiši  
 
Struktura zaposlenih glede na spol  
 
V obravnavani medijski hiši je bilo na dan 31. 12. 2009 zaposlenih 76 ljudi, kar prikazuje 
graf 1. Prevladuje preteţno ţenska delovna sila, ki predstavlja 68 % vseh zaposlenih. 
Moška delovna sila predstavlja 32 %  vseh zaposlenih v medijski hiši. 
 
Graf 1: Struktura zaposlenih v medijski hiši glede na spol 










Struktura zaposlenih glede na izobrazbo 
 
Graf 2 kaţe, da ima najveĉ zaposlenih visokošolsko izobrazbo ali veĉ – to predstavlja 39 
zaposlenih v obravnavani medijski hiši, kar je 51,31 % vseh zaposlenih. 10,53 % oziroma 
8 zaposlenih v medijski hiši ima višjo izobrazbo, 29 zaposlenih oziroma 38,16 % vseh 
zaposlenih pa ima srednješolsko izobrazbo.  
 











Vir: Poslovno-informacijski sistem 
 
 
3.2 POTEK RAZISKAVE ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
3.2.1 Struktura anketiranih zaposlenih 
V obravnavani medijski hiši je bilo v raziskavo vkljuĉenih vseh 76 zaposlenih. Veljavno 
izpolnjenih je bilo 56 vprašalnikov, kar predstavlja 73 % vseh zaposlenih. 27 % 
anketirancev ankete bodisi ni izpolnilo ali pa je bila izpolnjena pomanjkljivo. Vprašalnik je 
izpolnilo 13 moških, kar je 23,2 % anketirancev, in 43 ţensk, kar je 76,8 % vseh 
anketirancev. 
 
Tabela 2: Število anketirancev glede na spol 
Spol Število % 
Ţenske 43 76,8 
Moški 13 23,2 





3.3 PRIKAZ IN ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE  
 
V nadaljevanju bom s pomoĉjo grafov predstavila primerjavo rezultatov meritev 
organizacijske klime v medijski hiši s povpreĉjem slovenske organizacijske klime za leto 
2007 (v nadaljevanju: povpreĉje SiOK 2007). 
 
3.3.1 Pregled povprečnih vrednosti dimenzij po velikosti 
S pomoĉjo grafa 3 prikazujem splošen pregled aritmetiĉnih sredin po posameznih 
dimenzijah organizacijske klime. Povpreĉna ocena klime v medijski hiši je 3,66 in je višja 
od ocene povpreĉja SiOK 2007, ki je ocenjena s 3,20.  
 
Med najbolje ocenjenimi dimenzijami organizacijske klime so kakovost (4,18), motivacija 
in zavzetost (4,05), inovativnost in iniciativnost (4,00), notranji odnosi (3,83), poznavanje 
poslanstva in vizije ter ciljev (3,82), vodenje (3,76), notranje komuniciranje in 
informiranje (3,77) ter organiziranost (3,70). 
 
Najniţje ocenjeni dimenziji sta razvoj kariere (3,03) in nagrajevanje (2,93). Kljub nizkim 
ocenam sta ti dve dimenziji še vedno ocenjeni višje od povpreĉja SiOK 2007. Lahko bi 
rekli, da je trenutno v slovenskem prostoru prisotno neko splošno nezadovoljstvo do 
nagrajevanja in razvoja kariere oziroma napredovanja. 
 
Od povpreĉja SiOK 2007 najbolj odstopa dimenzija "notranje komuniciranje in 
informiranje". Visoka ocena dimenzije notranjega komuniciranja in informiranja (predvsem 
v smislu primerjave s povpreĉjem SiOK 2007) ţe sama po sebi nakazuje, da so odnosi 
med vodilnimi in ostalimi zaposlenimi zelo dobri in da temeljijo na prijateljski ravni. 
 
V povpreĉju medijske hiše so vse dimenzije ocenjene bolje od povpreĉja SiOK 2007, le 
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3.3.2 Odnos do kakovosti 
Odnos do kakovosti, ki ga prikazuje graf 4, je najvišje ocenjena dimenzija (4,18), kar kaţe 
na to, da zaposleni pripisujejo izredno velik pomen kakovosti. Zaposleni se obenem ĉutijo 
odgovorne za kakovost opravljenega dela (4,67) in zaradi tega veliko prispevajo k 
doseganju standardov kakovosti (4,67). 
 
Najniţjo oceno, a kljub vsemu višjo od povpreĉja SiOK, je dobila trditev, da sta kakovost 
in koliĉina dela enako pomembni (3,50). Tudi v povpreĉju SiOK 2007 je ta trditev 
ocenjena z najniţjo oceno (3,29). 
 
Od povpreĉja SiOK 2007 najbolj odstopa trditev, da zaposleni druge sodelavce in oddelke 
obravnavajo kot svoje cenjene stranke. Visoka ocena anketirancev pri tej trditvi bi lahko 
bila posledica vplivov okolja, v katerem delujejo, saj se zaposleni dobro poznajo in zato 
drug na drugega ne gledajo kot zgolj kot na sodelavca; odnos med njimi je zgrajen na 
prijateljski osnovi, ki se ga trudijo vzdrţevati in nadgrajevati, da bi bil še boljši. 
 
Vse trditve so ocenjene bolje od povpreĉja SiOK 2007. Prav tako pri nobeni izmed trditev 
ne gre za malenkost višjo oceno, temveĉ so vse trditve ocenjene kar precej višje.  
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3.3.3 Motivacija in zavzetost 
"Motivacija in zavzetost" je druga najvišje ocenjena dimenzija (4,05). 
 
Najvišjo oceno je dobila trditev, da so v organizaciji postavljene zelo visoke zahteve glede 
delovne uspešnosti (4,39). Prav tako so anketirani zelo zavzeti za svoje delo (4,34) in 
maksimalno pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva (4,27).  
 
Takšni rezultati kaţejo na to, da so zaposleni pripravljeni na dodaten vloţek svojega ĉasa 
in tudi energije za dobro poslovanje organizacije, pri samem delu pa niso ravnodušni, 
temveĉ ga opravljajo z veliko vnemo. Oba vidika zagotovo veliko prispevata h kakovosti 
opravljenega dela, kar se odraţa tudi v odnosu zaposlenih do kakovosti.  
 
Najslabše ocenjena trditev (3,44) in hkrati z najveĉjo razliko od povpreĉja SiOK 2007 
(2,57) je, da se dober delovni rezultat v organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. Teţava v 
veĉini podjetij, ki jih je zajel vprašalnik SiOK, je v tem, da so zaposleni za svoje doseţke 
premalo pohvaljeni, zato tudi nimajo dovolj motivacije za nadaljnje delo.  
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3.3.4 Inovativnost in iniciativnost 
"Inovativnost in iniciativnost" je tretja najvišje ocenjena dimenzija (4,00).  
 
V organizaciji se priĉakuje, da predloge za izboljšave dajejo vsi zaposleni – ne le njihovi 
vodilni (4,37), kar je tudi najvišje ocenjena trditev. Pri tej trditvi se pokaţe najveĉje 
odstopanje v primerjavi s povpreĉjem SiOK 2007. Zaposleni v organizaciji z novimi idejami 
in predlogi stalno izboljšujejo in posodabljajo izdelke in storitve (4,25), saj se zavedajo 
pomembnosti sprememb (4,03), ki so nujne za konkurenĉno prednost na trgu.  
 
Najniţjo oceno sta dobili trditvi, da so zaposleni pripravljeni prevzemati tveganja za 
uveljavitev svojih pobud (3,63) in da so napake med preizkušanjem novih naĉinov dela 
sprejemljive (3,73), vendar sta še vedno ocenjeni bolje od povpreĉja SiOK 2007. 
Zaposlenih ni strah pred novostmi in se ne bojijo, da bi za napaĉno odloĉitev sledile 
sankcije, zato jih takšno ozraĉje spodbuja k iskanju vedno novih, inovativnih rešitev. 
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3.3.5 Notranji odnosi 
Dimenzija "notranji odnosi" je na ĉetrtem mestu (3,83).  
 
Rezultati kaţejo, da so odnosi med zaposlenimi zelo dobri v veĉ pogledih, saj so vse 
trditve ocenjene zelo visoko. 
 
Zaposleni so mnenja, da cenijo delo svojih sodelavcev (4,14) in da so odnosi med 
zaposlenimi dobri (3,94). Zanimivo je, da je kljub dobrim odnosom med zaposlenimi 
najniţjo oceno znotraj dimenzije dobila trditev, da si ljudje medsebojno zaupajo (3,60). 
Kljub temu pa je trditev ocenjena precej višje od povpreĉja SiOK 2007.  
 
Mogoĉe gre takšen pojav pripisati tudi sami ĉloveški naravi, saj ponavadi ljudje 
potrebujemo kar nekaj ĉasa, da do nekoga drugega vzpostavimo odnos zaupanja. 
 




































3.3.6 Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev 
Med visoko ocenjene dimenzije spada tudi "poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev" 
(3,82). 
 
Najvišje ocenjena trditev je, da ima organizacija jasno oblikovano poslanstvo – dolgoroĉni 
razlog obstoja in delovanja (4,44). Med visoko ocenjene spada tudi trditev, da zaposleni 
cilje organizacije sprejemajo za svoje (4,05), kar pomeni, da so zaposleni »poistoveteni« s 
cilji organizacije in si prizadevajo za njihovo maksimalno doseganje, pa vendar pri 
postavljanju ciljev premalo sodelujejo (najslabše ocenjena trditev). Naloga vodstva je, da 
zaposlene seznani s cilji organizacije, v kateri delujejo, in jim nudi priloţnost, da tudi sami 
sodelujejo pri dajanju predlogov, ker se bodo tako poĉutili bolj koristni. 
 
Znotraj dimenzije lahko opazimo, da so vse trditve ocenjene precej višje od povpreĉja 
SiOK 2007. 
 

































POZNAVANJE POSLANSTVA IN VIZIJE TER CILJEV






Dimenzija "vodenje" je ocenjena z oceno 3,76. 
 
V dimenziji vodenje je najvišje ocenjena trditev, tako v medijski hiši kot v povpreĉju SiOK 
2007, da so zaposleni samostojni pri opravljanju svojega dela (4,02). Ocena te trditve 
kaţe na to, da vodje zaposlenim omogoĉajo, da delo opravijo sami, kar pomeni, da lahko 
zaposleni delajo v sprošĉenem okolju, saj niso pod neprestanim pritiskom in nenehnim 
usmerjanjem nekoga od vodilnih.  
 
Dejstvo, da vodje spodbujajo zaposlene k veĉji odgovornosti za svoje delo (3,90), pa 
nedvomno prispeva tudi h kakovosti, saj se zavedajo, da mora biti delo opravljeno 
kakovostno. Vodje se s svojimi podrejenimi pogovarjajo o rezultatih dela (3,63), kar 
pomeni, da zaposleni dobijo povratne informacije o svojem delu, saj jim le-te povedo, ĉe 
so na pravi poti ali pa morajo pri svojem delu kaj spremeniti.  
 
Zaposleni najniţje ocenjujejo trditev (hkrati tudi najniţja ocena v povpreĉju SiOK 2007), 
da nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo (3,34). 
 




































3.3.8 Notranje komuniciranje in informiranje 
Dimenzija "notranje komuniciranje in informiranje" je ocenjena z oceno 3,77. 
 
Najvišje ocenjena trditev v dimenziji notranjega komuniciranja in informiranja je, da se v 
organizaciji vodje in sodelavci pogovarjajo sprošĉeno, prijateljsko in enakopravno (4,43). 
Ta trditev tudi najbolj odstopa od povpreĉja SiOK 2007.  
 
Visoka ocena kaţe na to, da so zaposleni med seboj zelo povezani in da so odnosi med 
vodjo in ostalimi zaposlenimi zelo dobri. Ţe znotraj nekaterih obravnavanih dimenzij se je 
izkazalo, da med zaposlenimi prevladujejo prijateljski odnosi. Zaposleni tudi menijo, da so 
delovni sestanki redni (3,96), kar jim je zagotovo v pomoĉ pri delu, saj so na ta naĉin na 
tekoĉem z odloĉitvami in morebitnimi novostmi; vodstvo jim posreduje dovolj informacij 
za dobro opravljanje dela na razumljiv naĉin (3,94).  
 
Najniţje je ocenjena trditev (hkrati tudi najniţja ocena v povpreĉju SiOK 2007), da 
zaposleni dobijo dovolj informacij o tem, kaj se dogaja v drugih oddelkih (2,84). Tako 
nizka ocena kaţe na to, da je nujno potrebno poveĉati pretok informacij med oddelki, saj 
bi se le na ta naĉin poveĉala usklajenost med njimi in poslediĉno tudi njihova uĉinkovitost. 
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NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE





Dimenzija "organiziranost" je ocenjena z oceno 3,70. 
 
Najvišje ocenjena trditev v dimenziji organiziranost in hkrati z najveĉjim odstopanjem od 
povpreĉja SiOK 2007 dokazuje, da zaposleni razumejo svoj poloţaj v organizacijski shemi 
(4,08). Takšen rezultat kaţe na to, da je zaposlenim jasno predstavljena sama 
organizacijska shema, vsak zaposleni ima jasno opredeljeno predstavo o tem, kaj se od 
njega priĉakuje (3,93) ter kakšne so njegove zadolţitve (3,74).  
 
Najniţje ocenjena trditev - tako v organizaciji kot v povpreĉju SiOK 2007 - je, da so v 
organizaciji pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteţene na vseh nivojih (3,34).  
 
Veliko odstopanje od povpreĉja SiOK 2007 je tudi pri trditvi, da se odloĉitve vodij 
sprejemajo pravoĉasno. Vodje v medijski hiši se zavedajo, da morajo odloĉitve sprejemati 
43 
na takšen naĉin, da lahko njihovi podrejeni v razumnem roku izvedejo naloge. V 
primerjavi s povpreĉjem SiOK 2007 je medijska hiša na tem podroĉju v oĉitni prednosti, 
saj lahko pri izvajanju nalog deluje premišljeno in preudarno. 
 















































































































































































































































3.3.10 Pripadnost organizaciji 
Dimenzija "pripadnost organizaciji" je ocenjena z oceno 3,67. 
 
Najvišje ocenjeni trditvi sta, da zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej 
(4,25) in da so zelo ponosni na zaposlitev v njej (4,25).  
 
Zaposleni so najniţje ocenili trditev, da ne bi zapustili organizacije, ĉe bi se zaradi 
poslovnih teţav zniţala plaĉa (2,83), vendar je treba opozoriti, da je ta trditev ocenjena 
najniţje tudi v povpreĉju SiOK 2007. Izkaţe se, da je podroĉje nagrajevanja - tako v 
slovenskem prostoru kot v medijski hiši - zelo šibko in da zaposleni zagotovo ne bi kaj 
dosti oklevali pri zamenjavi delodajalca, ĉe bi jim ta ponudil višjo nagrado. 
 
Trditev, da je zaposlitev v organizaciji varna oziroma zagotovljena, je dobila niţjo oceno 
od ocene v povpreĉju SiOK 2007. Ţe splošno prepriĉanje o varnosti zaposlitve v 
gospodarstvu je tako, da zaposlitev ni tako varna oziroma zagotovljena, kot je to, recimo, 
v javnem sektorju, tako da me takšen rezultat ne preseneĉa.  
 





















































































































































































































3.3.11 Strokovna usposobljenost in učenje 
Dimenzija "strokovna usposobljenost in uĉenje" je ocenjena z oceno 3,51. 
 
Najvišje ocenjena trditev je, da se zaposleni uĉijo drug od drugega (4,21), kar pomeni, da 
posamezniki nesebiĉno posredujejo znanje svojim sodelavcem in seveda enako 
priĉakujejo tudi od njih. Organizacija zaposlenim nudi ustrezno usposabljanje za dobro 
opravljanje dela (3,43), kar se kaj hitro pokaţe pri vsakdanjem delu, saj se ravno tam 
vidi, ĉe nekdo, ki je bil prisoten pri nekem usposabljanju, lahko tudi v praksi uporablja 
naĉine in metode, ki jih je osvojil v okviru nekega programa usposabljanja.  
 
Najniţje so zaposleni ocenili trditev, da so v organizaciji zaposleni le ljudje, ki so 
usposobljeni za svoje delo (3,05). Vsak posameznik ima drugaĉne individualne ţelje, 
potrebe, predstave, zato je teţko podati neko objektivno oceno o usposobljenosti 
zaposlenih na splošno.  
 




























STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN UČENJE






3.3.12 Zadovoljstvo pri delu 
Dimenzija "zadovoljstvo pri delu" je ocenjena z oceno 3,39.  
 
Najvišje ocenjeni trditvi sta zadovoljstvo z delom (4,02) in zadovoljstvo s sodelavci (4,01). 
To sta edini trditvi, ki sta ocenjeni z oceno, višjo od 4,00.  
 
Od povpreĉja SiOK 2007 najbolj odstopa navzdol zadovoljstvo z delovnim ĉasom (2,43), 
kar ni niĉ presenetljivega, saj zaposleni v medijski hiši delajo od jutra do veĉera, da lahko 
obvešĉajo in seznanjajo ljudi z vsakodnevnimi aktualnimi novostmi tako v dnevnem 
ĉasopisu kot na spletnem portalu; zadovoljstvo z delovnimi pogoji (3,02).  
 
Tu bi izpostavila, da vsi zaposleni medijske hiše delajo v enem skupnem prostoru, kar 
pomeni, da noben posameznik nima svojega zasebnega kotiĉka, kamor bi se lahko 
umaknil in v miru razmišljal; pomembno je tudi zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve (3,10), 
ki jo je v današnjem ĉasu teţko obljubiti, saj sta trg delovne sile in organizacijsko okolje 
postala zelo nestabilna, prihodnost ohranitve delovnega mesta pa nepredvidljiva. 
 
V sklopu vprašanj, ki se nanašajo na zadovoljstvo pri delu, lahko opazimo, da je veĉ kot 
polovica trditev (osem od enajstih) ocenjenih višje od povpreĉja SiOK 2007. Glede na 
dejstvo, da se zadovoljstvo vedno nanaša na posameznika, lahko sklepamo, da so na 
individualni ravni zaposleni v veĉini primerov zadovoljni prav na podroĉjih, ki temeljijo na 
odnosih v organizaciji.  
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Zadovoljstvo z moţnostmi za napredovanje
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji
Zadovoljstvo z vodstvom organizacije
Zadovoljstvo z delovnim ĉasom
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)
Zadovoljstvo z moţnostmi za izobraţevanje
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim
Zadovoljstvo z delom
Zadovoljstvo s sodelavci
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve
ZADOVOLJSTVO PRI DELU




3.3.13 Razvoj kariere 
"Razvoj kariere" je zelo nizko ocenjena dimenzija v medijski hiši (3,03). 
 
Najvišje ocenjena trditev je, da so zaposleni zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem 
(3,56), kar pomeni, da jim organizacija nudi ustrezen razvoj.  
 
Zaposleni v medijski hiši zelo nizko ocenjujejo trditev, da obstaja sistem, ki omogoĉa, da 
najboljši zasedejo najboljše poloţaje (2,87). Ta trditev je dobila tudi najniţjo oceno v 
povpreĉju SiOK 2007. V tem primeru gre lahko tudi za subjektivno videnje »najboljšega« 
v organizaciji, saj si vsak posameznik pogosto ustvari svojo lestvico kriterijev, ki jih mora 
nekdo izpolnjevati za zasedbo doloĉenega poloţaja. 
 
Najniţje ocenjena trditev (in hkrati niţja od ocene v povpreĉju SiOK 2007 – 2,70) je, da so 
kriteriji za napredovanje jasni vsem zaposlenim (2,57). Takšno mnenje kaţe na to, da bi 
morali pristojni zaposlene bolj osvešĉati o kriterijih za napredovanje, saj bi se na podlagi 
takšnih ukrepov stanje morebiti spremenilo tudi pri drugih vidikih razvoja kariere. 
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"Nagrajevanje" je najslabše ocenjena dimenzija klime v medijski hiši in v povpreĉju SiOK 
2007.  
 
Najvišje ocenjena trditev v dimenziji nagrajevanja je, da se uspešnost vrednoti po 
dogovorjenih ciljih in standardih (3,50), kar lahko pomeni, da so uspešni le tisti zaposleni, 
ki doseţejo dogovorjene plane.  
 
Najniţjo oceno je dobila trditev, da so tisti, ki so bolj obremenjeni, tudi ustrezno 
stimulirani (2,41). Zaposleni so mnenja, da sistem stimuliranja ni praviĉen, saj tisti, ki so 
bolj obremenjeni od ostalih zaposlenih, ne prejmejo zasluţene stimulacije. 
 
Od povpreĉja SiOK 2007 najbolj odstopa trditev (trditev je ocenjena niţje od povpreĉja 
SiOK 2007), da slabo opravljenemu delu sledi ustrezna graja oziroma kazen (2,98). Na 
tem podroĉju bi bilo potrebno narediti to, da bi vodje sankcionirali slabo opravljeno delo; 
ĉe zaposleni namreĉ ţe vnaprej vedo, da slabo opravljeno delo ne bo imelo za njih 
nobenih posledic, se tudi ne bodo trudili, da bi delo opravili bolje, kot so ga v preteklosti.  
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3.4 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
V prejšnjem poglavju predstavljena analiza raziskave dimenzij v obravnavani medijski hiši 
je pokazala prednosti in pomanjkljivosti organizacije. Na prednostih (na najbolje ocenjenih 
dimenzijah klime) mora organizacija graditi še naprej, slabosti pa mora zaĉeti aktivno 
odpravljati. 
 
Kot je iz analize razvidno, so glavne prednosti organizacije: pozitiven odnos do kakovosti, 
visoko ocenjena motivacija in zavzetost, visoko ocenjena inovativnost in iniciativnost, 
dobri notranji odnosi, vodenje ... 
 
Kot slabost pa sta pri analizi izstopali dve dimenziji, ki sta se pokazali kot kritiĉni, in sicer 
razvoj kariere in sistem nagrajevanja. 
 
Nezadovoljstvo s sistemom nagrajevanja bi lahko odpravili, ĉe bi v organizaciji poveĉali 
deleţ stimulativnega nagrajevanja. Za vsakega zaposlenega je pomembno, da se 
sorazmerno z veĉanjem koliĉine vloţenega dela veĉa tudi njegova plaĉa. Zato bi 
predlagala rešitev, da bi se uporabljalo stimulativno nagrajevanje na podlagi ocene 
delovne uspešnosti. Povezovanje delovnih rezultatov z nagrajevanjem namreĉ bistveno 
prispeva k doseganju rezultatov podjetja, po drugi strani pa daje tak sistem zaposlenim 
obĉutek zadovoljstva, saj so primerno nagrajeni za svoje delo. 
 
Zelo pomemben dejavnik za organizacijo, ki ţeli biti uspešna, je razvoj kariere. Zaposleni v 
obravnavani medijski hiši menijo, da kriteriji za napredovanje niso dovolj jasni in da niso 
zadovoljni z moţnostmi napredovanja. Zato predlagam, da se uvede jasen in vsem 
razumljiv naĉin sistema napredovanja, v katerem bodo moţnosti za napredovanje enake 
za vse. Predvsem bi moral biti poudarek na uspešnosti zaposlenega, tako da bi tisti z 
nadpovpreĉnimi rezultati, lahko napredovali na pomembnejša delovna mesta. 
 
V dimenziji zadovoljstva pri delu so anketirani kritiĉni do delovnega ĉasa in delovnih 
pogojev. Resda narava dela zahteva pogosto komuniciranje med zaposlenimi, vendar bi 
bilo moţno skupni prostor, v katerem delajo vsi, vsaj navidezno pregraditi s steklenimi 







Organizacijska klima predstavlja razpoloţenje v organizaciji, ki pa se odraţa v naĉinu 
delovanja organizacije, v ozraĉju organizacije, v naĉinu vedenja posameznikov v 
organizaciji in podobno. Organizacijska klima preuĉuje stališĉa, vrednote in vedenje ljudi v 
organizaciji ter pogoje dela v njej. V organizaciji se osredotoĉamo zgolj na tiste okolišĉine 
ĉlovekovega doţivljanja, ki predstavljajo posamezne dele organizacijske klime, imenovane 
dimenzije organizacijske klime. Organizacijska klima se torej nanaša na skupek dimenzij, 
znaĉilnih za organizacijo. 
 
Da bi ugotovili, ali je v organizacija klima ugodna, jo je potrebno najprej preuĉiti in 
izmeriti. Preuĉiti klimo pomeni ugotoviti njene znaĉilne dimenzije, vzroke za njen nastanek 
in posledice, ki jih ima na vedenje ljudi. Organizacijsko klimo najveĉkrat merimo na 
podlagi posebnih vprašalnikov, v katerih zaposleni izraţajo svoje doţivljanje tako, da 
doloĉeno trditev oznaĉijo s stopnjo soglašanja oziroma nesoglašanja. Na podlagi analize 
rezultatov merjenja dobi vodstvo organizacije povratno informacijo o tem, ali je klima 
ugodna ter ali je potrebno pripraviti ukrepe za njeno spreminjanje.  
 
Ĉe se izkaţe, da ocene niso takšne, kot smo priĉakovali, ĉe so prisotna odstopanja od 
priĉakovanega, moramo klimo spremeniti. Spreminjane klime je poĉasen in zelo zahteven 
proces, pri katerem morajo sodelovati vsi zaposleni, glavno odgovornost pa imajo vodje, 
ki morajo biti s svojim vedenjem zgled zaposlenim. Pri tem mora biti vizija bodoĉega 
stanja jasna, opredeljeno mora biti poslanstvo in izbrana ustrezna strategija. 
 
V diplomskem delu sem na podlagi teoretiĉnih spoznanj preuĉila organizacijsko klimo v 
medijski hiši in jo primerjala s slovensko povpreĉno klimo. Glede na pridobljene rezultate 
ugotavljam, da ima medijska hiša zelo ugodno klimo, da se zaposleni ĉutijo odgovorne za 
kakovost svojega dela, so zelo motivirani in zavzeti za svoje delo ter gradijo na dobrih 
medsebojnih odnosih tako z vodilnimi kot z drugimi zaposlenimi. Dimenziji "razvoj kariere" 
in "sistem nagrajevanja" si po mnenju zaposlenih zasluţita nadgradnjo, zato je naloga 
vodstva, da se na njiju osredotoĉi in potrudi dvigniti na višjo raven.  
 
V diplomskem delu sem podala predloge, s katerimi bi lahko izboljšali dimenzije, ki so bile 
najslabše ocenjene. Zaposleni v medijski hiši izraţajo nezadovoljstvo do sistema 
nagrajevanja, zato bi bilo nujno potrebno, da bi bili tisti zaposleni, ki vloţijo veliko ĉasa in 
koliĉine dela v doloĉeno nalogo, tudi ustrezno nagrajeni in deleţni pohvale za dobro 
opravljeno delo. Nezadovoljstvo zaposlenih s sistemom razvoja kariere pa bi lahko 
odpravili z na novo postavljenim in transparentnim naĉinom napredovanja, v katerem bi 
imeli vsi enake moţnosti. Marsikatero izboljšavo pa bi bilo moĉ narediti tudi za prijetnejše 
delovno okolje.  
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Menim, da bi bilo raziskovanje in preuĉevanje organizacijske klime potrebno bolj 
spodbujati, vodilni bi morali posveĉali veĉ pozornosti pomenu organizacijske klime, saj je 
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Prosim, ĉe si vzamete nekaj minut in s klikom na Naslednja stran priĉnete z 
izpolnjevanjem ankete. Z naslednjo anketo ţelim ugotoviti, katera so glavna podroĉja, ki 
vplivajo na to, kako zaposleni dojemajo organizacijo in kako se v njej poĉutijo. V 
vprašalniku so navedene trditve, ki se nanašajo na razliĉne vidike vašega dojemanja 
organizacije in njenega delovanja. Anketa je anonimna. Ocenjujete tako, da kliknete na 
ustrezno trditev. Ocenjujte tekoĉe, ni se potrebno preveĉ zadrţevati pri posameznih 
trditvah. Prvi obĉutek, ki ga dobite, ko preberete trditev, je navadno najbliţe resnici. 
Prosim vas, da s pomoĉjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s 
posameznimi trditvami: 
 
1 - Sploh se ne strinjam. 
2 - Delno se ne strinjam. 
3 - Niti da niti ne. 
4 - Veĉinoma se strinjam. 
5 - Popolnoma se strinjam.  
 
1) Zaposleni se ĉutimo odgovorne za kakovost našega dela.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
2) Zaposleni po svoji moĉi prispevamo k doseganju standardov kakovosti.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
3) Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
4) Naša organizacijska enota ima jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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5) Kakovost dela in koliĉina sta pri nas enako pomembni.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
6) Vsi v naši organizacijski enoti smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu 
zahteva.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
7) Zaposleni v naši organizacijski enoti smo zavzeti za svoje delo.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
8) V naši organizacijski enoti so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspešnosti.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
9) V naši organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
10) Dober delovni rezultat se v naši organizaciji hitro opazi in je pohvaljen.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
58 
11) Zaposleni v naši organizacijski enoti se zavedamo nujnosti sprememb.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
12) Naše izdelke in storitve stalno izboljšujemo in posodabljamo.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
13) V organizaciji se priĉakuje, da predloge za izboljšave dajejo vsi - ne le naši vodilni.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
14) Napake med preskušanjem novih naĉinov dela so v naši organizacijski enoti 
sprejemljive.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
15) Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganja za uveljavitev svojih pobud.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
16) Zaposleni se uĉimo drug od drugega.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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17) Sistem usposabljanja je dober.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
18) Pri usposabljanju se upoštevajo tudi ţelje zaposlenih.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
19) Organizacija zaposlenim nudi ustrezno usposabljanje za dobro opravljanje dela.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
20) Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
21) Naša organizacija ima velik ugled v okolju.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
22) Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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23) Ponosni smo, da smo zaposleni v naši organizaciji.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
24) Zaposlitev v naši organizaciji je varna oziroma zagotovljena.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
25) Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ĉe bi se zaradi poslovnih teţav zniţala plaĉa.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
26) V naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
27) Odnosi med zaposlenimi so dobri.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
28) Ljudje si medsebojno zaupamo.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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29) Konflikte rešujemo v skupno korist.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
30) V naši organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
31) Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
32) Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
33) Vodja nas spodbuja k sprejemanju veĉje odgovornosti za svoje delo.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
34) V naši organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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35) Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
36) V naši organizacijski enoti se vodje in sodelavci pogovarjamo sprošĉeno, prijateljsko in 
enakopravno.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
37) Delovni sestanki so redni.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
38) Naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje našega dela.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
39) Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv naĉin.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
40) O tem, kaj se dogaja v drugih oddelkih, dobimo dovolj informacij.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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41) Zaposleni imamo jasno opredeljeno predstavo o tem, kaj se od nas priĉakuje pri delu.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
42) V naši organizacijski enoti so zadolţitve jasno opredeljene.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
43) Zaposleni razumemo svoj poloţaj v organizacijski shemi.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
44) Odloĉitve naših vodij se sprejemajo pravoĉasno.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
45) V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteţene na vseh 
nivojih.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
46) Naša organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo - dolgoroĉni razlog obstoja in 
delovanja.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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47) Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje. 
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
48) Cilji, ki jih moramo zaposleni doseĉi, so realno postavljeni.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
49) Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
50) Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
51) Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
52) Uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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53) Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
54) Zaposleni prejemamo plaĉo, ki je primerljiva s plaĉami na trţišĉu.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
55) Razmerja med plaĉami zaposlenih v organizaciji so ustrezna.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
56) Zaposleni v naši organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
57) Naši vodilni vzgajajo svoje naslednike.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
58) Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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59) Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moţnosti za napredovanje.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
60) Imamo sistem napredovanja, ki omogoĉa, da najboljši zasedejo najboljše poloţaje.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
61) Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
62) Zadovoljstvo s sodelavci.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
63) Zadovoljstvo z delom.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
64) Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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65) Zadovoljstvo z moţnostmi za izobraţevanje.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
66) Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori).  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
67) Zadovoljstvo z delovnim ĉasom.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
68) Zadovoljstvo z vodstvom organizacije.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
69) Zadovoljstvo s statusom v organizaciji.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
70) Zadovoljstvo z moţnostmi za napredovanje.  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
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71) Zadovoljstvo s plaĉo  
 1  
 2  
 3  
 4  
 5  
 
72) Spol:  
 moški.  
 ţenska.  
 
73) Starost;  
 od 20 do 30 let.  
 od 30 do 40 let.  
 od 40 do 50 let.  
 nad 50 let.  
 
74) Stopnja izobrazbe:  
 dveletna srednja šola ali manj.  
 poklicna šola.  
 srednja šola.  
 višja šola.  
 visoka šola ali veĉ.  
 
